UTJECA) EKOSUSTAVA PODUZECA NA ORGANIZACIJSKE
FAKTORE KOJI POTICU PODUZETNICKU AKTIVNOST
ZAPOSLENIKA

Bekié, Ivana

Doctoral thesis / Disertacija
2021

Degree Grantor / Ustanova koja je dodijelila akademski / strucni stupanj: Josip Juraj
Strossmayer University of Osijek / SveuciliSte Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku

Permanent link / Trajna poveznica: https://urn.nsk.hr/um:nbn:hr:145:226181

Rights / Prava: In copyright /Zasticeno autorskim pravom.

Download date / Datum preuzimanja: 2024-04-27

Repository / Repozitorij:

I I I E I o S EFOS REPOSITORY - Repository of the Faculty of

Economics in Osijek

aodar

DIGITALNI AKADEMSKI ARHIVI [ REPOZITORLJI



https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:145:226181
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
https://repozitorij.efos.hr
https://repozitorij.efos.hr
https://repozitorij.unios.hr/islandora/object/efos:3774
https://dabar.srce.hr/islandora/object/efos:3774

SveuciliSte Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku
Ekonomski fakultet u Osijeku
Medunarodni medusveucili$ni poslijediplomski interdisciplinarni doktorski

studij PoduzetniStvo i1 inovativnost

Ivana Beki¢

UTJECAJ EKOSUSTAVA PODUZECA NA
ORGANIZACIJSKE FAKTORE KOJI POTICU
PODUZETNICKU AKTIVNOST ZAPOSLENIKA

DOKTORSKA DISERTACIA

Osijek, 2021.



SveuciliSte Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku
Ekonomski fakultet u Osijeku
Medunarodni medusveucili$ni poslijediplomski interdisciplinarni doktorski

studij PoduzetniStvo i1 inovativnost

Ivana Beki¢

UTJECAJ EKOSUSTAVA PODUZECA NA
ORGANIZACIJSKE FAKTORE KOJI POTICU
PODUZETNICKU AKTIVNOST ZAPOSLENIKA

DOKTORSKA DISERTACIA

Mentor: prof. dr. sc. Slavica Singer, professor emeritus

Osijek, 2021.



University Josip Juraj Strossmayer in Osijek
Faculty of Economics in Osijek
Postgraduate inter-university interdisciplinary doctoral study Entrepreneurship

and Innovativeness

Ivana Beki¢

INFLUENCE OF COMPANY'S ECOSYSTEM ON
ORGANIZATIONAL FACTORS WHICH
STIMULATE ENTREPRENEURIAL EMPLOYEE
ACTIVITY

DOCTORAL THESIS

Mentor: prof. dr. sc. Slavica Singer, professor emeritus

Osijek, 2021.



1ZJAVA

0O AKADEMSKOJ CESTITOSTI,
PRAVU PRIJENOSA INTELEKTUALNOG VLASNISTVA,
SUGLASNOSTI ZA OBJAVU U INSTITUCIJSKIM REPOZITORIJIMA
I ISTOVJETNOSTI DIGITALNE I TISKANE VERZIJE RADA

1. Kojom izjavljujem i svojim potpisom potvrdujem da je \74"0'0&_’»-’?5(-5{:1
(navesti vrstu rada: zavrini / diplomski / specijalisticki / doktorski) rad iskljuivo
rezultat osobnoga rada koji se temelji na mojim istraZivanjima i oslanja se na objavljenu
literaturu. Potvrdujem postivanje nepovredivosti autorstva te todno citiranje radova
drugih autora i referiranje na njih.

2. Kojom izjavljujem da je Ekonomski fakultet u Osijeku, bez naknade u vremenski i
teritorijalno neograni¢enom opsegu, nositelj svih prava intelektualnoga vlasnistva u
odnosu na navedeni rad pod licencom Creative Commons Imenovanje -

Nekomercijalno — Dijeli pod istim uvjetima 3.0 Hrvatska. E@hev-ncsa_|

3. Kejom izjavljujem da sam suglasan/suglasna da se trajne pohrani i objavi moj rad u
institucijskom digitalnom repozitoriju Ekonomskoga fakulteta u Osijeku, repozitoriju
Sveudilidta Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku te javno dostupnom repozitoriju
Nacionalne i sveulilidne knjiZnice u Zagrebu (u skladu s odredbama Zakona o
znanstvenoj djelatnosti i visokom obrazovanju, NN br. 123/03, 198/03, 105/04, 174/04,
02/07, 46/07, 45/09, 63/11, 94/13, 139/13, 101/14, 60/15).

4, lzjavljujem da sam auvtor/autorica predanog rada i da je sadrZaj predane elektronitke
datoteke u potpunosti istovietan sa dovrienom tiskanom verzijom rada predanom u
svrhu obrane istog.

Ime i prezime studenta/studentice: NANA e C/

Matiéni broj studenta: 128

E-mail za kontakt:  ,uciN& el {C-@ vern . hi

Naziv studija: _[CRZETN SNG | INOVANUUOS |

Naslov rada: (f\bCA ] EXDDTA  FDRTOA AA

CQ%M%)W uce BALTS, jor= tq | PENCU PHXRENICEU f’((-gé IM

Menlor/mentonca rada: p{a{~ oir. DO ‘5101 Viciey lfqgf prz)fe.bsqf‘ emenTUa
J I

U Osijeku, _ 5 .Qiqf“éoi 2024 . godine

2 S
Potpis =




Utjecaj ekosustava poduzeca na organizacijske faktore Kkoji poti¢u
poduzetni¢ku aktivnost zaposlenika

SAZETAK

Rezultati Global Entrepreneurship Monitor (GEM) istraZivanja ukazuju na loSe ocijenjene
pokazatelje poduzetnicke okoline Hrvatske koji predstavljaju preduvjete poduzetnicke
aktivnosti i konkurentnosti. GEM procjenom 2019. godine, od dvanaest promatranih ¢imbenika
poduzetnicke okoline, Hrvatska je u skupini zemalja Europske unije (EU) zabiljezila ¢ak osam
najnize ocijenjenih komponenti. Buduéi da su u Hrvatskoj svi makro¢imbenici ekosustava koji
predstavljaju preduvjete inovativnosti, produktivnosti i konkurentnosti podbacili, osim fizicke
infrastrukture i dinamike trziSta, paznju treba usmjeriti na mikrorazinu poduzetniStva.
Izmjerena iznadprosje¢na stopa poduzetnicke aktivnosti zaposlenika (Entrepreneurial
Employee Activity - EEA) predstavlja skrivenu i neiskoriS§tenu komponentu poduzetni¢kog
kapaciteta Hrvatske. Budu¢i da EEA podrazumijeva inovativnu aktivnost, usmjerenu k razvoju
novih proizvoda/usluga ili osnivanju novih poslovnih jedinica, moZze se koristiti za poticanje
potrebnoga razvoja novih proizvoda u poduzetnickim strukturama. Tako bi se potaknula
inovativnost 1 konkurentnost hrvatske privrede. EEA potice rast i profitabilnost poduzec¢a te
omogucuje pozitivne makroekonomske ishode. Posebno se pokazala pogodnom za ekonomski
rast i razvoj zemalja u tranziciji. Namjera ovoga rada bila je istraziti utjecaje na EEA kako bi
se mogla poticati 1 na taj nacin pridonijeti inovativnosti 1 odrzivoj konkurentnosti hrvatskoga
gospodarstva. Kvalitativnim istraZivanjem na uzorku Sesnaest poduzec¢a, osam poduzeca iz IT
industrije 1 osam poduzeca preradivacke industrije, analizirana je povezanost ekosustava,
organizacijskih faktora i EEA. Utvrdeno je kako se ekosustav poduzeca razlikuje ovisno o
industriji te kako oblikuje organizacijske faktore koji utjeCu na obiljezja i intenzitet EEA.
Kvantitativnim istrazivanjem temeljenim na GEM metodologiji istrazena je uzro¢na
povezanost ekosustava i EEA, posredovana industrijom. Na uzorku promatranih poduzetnih
zaposlenika IT i preradivackih poduzeca i GEM populacije potvrden je utjecaj ekosustava na
obiljezja EEA, ali ne 1 na intenzitet EEA. Na temelju rezultata istrazivanja pretpostavlja se kako
poslovni sustavi mogu poticati poduzetnicku aktivnost zaposlenika stvaranjem odgovarajuce

organizacijske strukture i kulture te usvajanjem ekosustavu prilagodene poslovne politike.



Sukladno navedenoj pretpostavci iznijeti su prijedlozi za poticanje EEA na mikro i
makroekonomskoj razini. Udruzena klasterska poduzetnicka aktivnost pruza mogucnost
diversifikacije inovativne aktivnosti i stvaranja inovativnog sustava koji ¢e povecati inovativni
kapacitet hrvatske privrede. Ekosustav efektom meduovisnosti njegovih komponenti moze
inovativni utjecaj mikro¢imbenika prenijeti na makro¢imbenike te pridonijeti razvoju pogodnih

politika i programa koji ukljucuju nuznu izmjenu regulatornog okvira.

U uvodnom dijelu rada iskazana je namjera i ciljevi istraZivanja te izvori i metode prikupljanja
podataka. Vodeci se postavljenim istrazivackim ciljevima, teorijskim je okvirom obraden
koncept poduzetnistva i poduzetnih poslovnih sustava. Kako bi se objasnio utjecaj na EEA i
njezin poduzetnicki doprinos, teorijski je i konceptualno razraden model Antoncica i Hisricha
i GEM model te koncept inovativnosti i konkurentnosti na mikro i makroekonomskoj razini.
Potom je navedena koriStena metodologija i rezultati istrazivanja. Nakon rasprave iznesena su
uocena ogranic¢enja istrazivanja. Na temelju dobivenih rezultata, uz pretpostavku ogranicenja
provedenoga istrazivanja, iznijeti su prijedlozi za poticanje EEA 1 strateSkoga upravljanja
inovativnom aktivno$¢u na nacionalnoj razini. Zatim je izveden zakljucak kojim su objedinjene

sve navedene stavke rada.

Kljuéne rijedi: poduzetnicka aktivnost zaposlenika, organizacijski faktori, ekosustav

poduzeca, industrija, inovativnost, konkurentnost



Impact of business ecosystems on organisational factors that stimulate
Entrepreneurial Employee Activity

ABSTRACT

The results of the Global Entrepreneurship Monitor (GEM) suggest that indicators of
entrepreneurial environment in Croatia are not favourable. These indicators are prerequisites
for entrepreneurial activity and competitiveness. In the GEM results for 2019 Croatia as a
member of the EU had the lowest ranking for eight out of twelve observed factors, which
describe entrepreneurial environment. Since in Croatia all macro factors of the business
ecosystem which represent prerequisites for innovation, productivity and competitiveness, had
unfavourable results, attention should be directed to the micro level of entrepreneurship, in
addition to physical infrastructure and dynamics of the market. The measured above average
rate of the Entrepreneurial Employee Activity (EEA) is a hidden and unused component of the
entrepreneurial potential of Croatia. Since EEA refers to innovative activity aimed at
development of new products/services or establishing new business units, it can be used to
stimulate the necessary development of new products in corporate structures. This would in
turn prompt innovation and competitiveness of Croatian economy. EEA stimulates growth and
profitability of companies and allows for positive macroeconomic outcomes. It has proven to
be particularly favourable for the economic growth and development of countries in transition.
The aim of this thesis is to research impacts on EEA in order to stimulate it and in such a way
contribute to innovation and sustainable competitiveness of Croatian economy. The
interconnection of business ecosystems, organisational factors and EEA was analysed in a
qualitative research using a sample of sixteen businesses, eight of which from IT industry and
eight from processing industry. It was established that business ecosystems differ depending on
the type of industry and that they shape organisational factors which influence the EEA features
and intensity. The causal link between ecosystems and EEA, in which industry acts as a
mediator, was researched in the quantitative research based on GEM methodology. Using a
sample of enterprising employees of the observed IT and processing companies and GEM
population, it has been confirmed that business ecosystem has an impact on features of EEA
but not on its intensity. Based on the research results it is assumed that businesses can stimulate

entrepreneurial activity of employees by creating a suitable organisational structure and culture



and implementing a business policy adapted to the ecosystem. Based on this assumption,
proposals for stimulating EEA on micro and macroeconomic level are presented. Cluster
entrepreneurial activity allows for a diversification of innovative activity and creation of an
innovative system which will increase the innovation capacity of Croatian economy.
Interdependence effect among the components of ecosystem can transfer the innovative
influence of micro factors onto the macro factors and contribute to the development of suitable
policies and programmes that imply obligatory change of regulatory framework.

The intention and research objectives as well as sources and data collection methods are
described in the introduction of the thesis. In line with the set research objectives, the theoretical
framework was set for the concept of entrepreneurship and entrepreneurial businesses. In order
to explain the impact on EEA and its contribution to entrepreneurship, the model of Antocic
and Hisrich and the GEM model were developed theoretically and conceptually as well as the
concept of innovation and competitiveness on micro and macroeconomic level, followed by
methodology used and research results. The discussion is followed by the detected research
limitations. Based on the obtained results, taking into account the limitations of the conducted
research, proposals for stimulating EEA and strategic management of innovative activity on the
national level are presented, followed by the conclusion which encompasses all

abovementioned components of the thesis.

Key terms: Entrepreneurial Employee Activity, organisational factors, business ecosystem,

industry, innovation, competitiveness
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1. Uvod

Poduzetnicka aktivnost definirana kao proaktivno i inovativno djelovanje koje podrazumijeva
preuzimanje rizika (Miller i Friesen, 1982:222; Miller, 1983:770-789; Covin i Slevin, 1991:7-
8; Amo, 2006:287; Miller, 2011:874-875; de Jong, Parker, Wenekers i Wu, 2011:5-6) i
stvaranje nove vrijednosti (Lumpkin i Dess, 1996:144-145; Hisrich i Peters, 2002:10), mijenja
ekonomske tokove i utjeCe na mikro i makrorazinu ekonomije (Covin i Slevin, 1991:19).
PoduzetniStvo je dinami¢na komponenta ekonomije. Ono potice inovativnost, produktivnost i
zapoSljavanje unutar ekonomskih struktura (Bosma, 2012:39). Uoceni pozitivni ekonomski
utjecaj poduzetnicke aktivnosti izazvao je veliki akademski interes za svim oblicima i
rezultatima poduzetniStva. Gartnerova (1989:47-58) Klasifikacija znanstvene usmjerenosti na
obiljezja i rezultate poduzetni§tva uglavnom se promatra u ovisnosti. U obzir se uzima ,,Siroki*
Schumpeterov pristup poduzetni$tvu kao procesu otkrivanja i razvoja prilike za inovacijom te
iskori$tavanja prilike neovisno o poduzetnickom okviru inovativnog djelovanja (Antoncic i

Hisrich, 2003:8).

Schumpeter je 1942. godine preusmjerio fokus poduzetnicke aktivnosti s pojedinca na poslovni
sustav pretpostavljaju¢i kako poslovni sustavi posjeduju potrebne resurse za inovativnu
aktivnost pojedinaca (Lumpkin i Dess, 1996:138). Schumpeter je inovacijskim procesima
smatrao sve aktivnosti rekombinacije postojecih resursa koji rezultiraju novim proizvodima,
trziStima 1 nacinima proizvodnje. Inovaciju je vezao 1 uz proces otkrivanja novih izvora sirovina
i repromaterijala te modifikaciju postojec¢ih struktura industrije (Swann, 2009:132-133). No,
sve navedene inovativne aktivnosti provode pojedinci. Poduzetni$tvo se zasniva na pojedincima
koji hrabro zagovaraju i provode svoje ideje u teznji za postignu¢em (Lumpkin 1 Dess,
1996:140). Osobe s izrazenom potrebom za postignu¢em sklonije su aktivnostima koje
pretpostavljaju individualni trud i odgovornost (Shane, Locke i Collins, 2003:9), imaju izrazeni
osjec¢aj kontrole zbivanja u svom okruzju (Rotter, 1990:489) i percepciju posjedovanja znanja
i vjestina potrebnih za uspjesno izvrSavanje postavljenih zadataka (Bandura, 1997:3). Shane i
Venkataraman (2000:222-223) isti¢u kako su visok stupanj samoefikasnosti i internog lokusa
kontrole te izraZena potreba za postignuéem osnovne pretpostavke spremnosti preuzimanja

rizika poduzetnic¢ke aktivnosti.

Global Entrepreneurship Monitor (GEM) istrazivanje polazi od pojedinaca kao nositelja

poduzetnicke aktivnosti, pritom se poduzetni§tvo smatra procesom i promatra kroz razlicite



faze, od uoCavanja i iskoriStavanja prilike do upravljanja ,,odraslim* poduzecem 1 prekida
poslovanja. Sukladno promatranim fazama poduzetnickog procesa razlikuju se pocetni, novi i
,;odrasli“ poduzetnicki pothvati (Bosma et al., 2017:17-18). GEM model klasificira poduzetnike
kao pokretace i vlasnike novih poduzetnickih pothvata (mladih od Cetrdeset dva mjeseca),
zaposlenike koji su ukljuCeni u poduzetnicke aktivnosti i vlasnike afirmiranih poslovnih
subjekata (starijih od ¢cetrdeset dva mjeseca). Ovisno o pripadaju¢im kategorijama oznacavaju
se kao poduzetnici pocetnici, novi poduzetnici, poduzetni zaposlenici i vlasnici ,,odraslih®
poduzeca (Bosma et al., 2005:214-217). U literaturi poduzetniStva poslovnih sustava posebna
se pozornost posvecuje menadzerima kao upraviteljima poduzetnicke aktivnosti zaposlenika
(Mintzberg, 1973:97-105; Khandwalla, 1987:39-53; Hisrich, 1990:219; Kuratko, Hornsbhy i
Bishop, 2005:277-278). Novi i inovativni poslovni sustavi vazni su za poduzetnic¢ku strukturu
privrede. Povecanjem broja radnih mjesta i stvaranjem vise dodane vrijednosti mogu znacajno
potaknuti ekonomski rast (Bosma et al., 2005:217). Sukladno uo¢enom doprinosu poduzetnih
poslovnih sustava, od 2011. godine posebna se istrazivacka paznja GEM projekta posvecuje
poduzetni¢koj aktivnosti zaposlenika (Entrepreneurial Employee Activity-EEA). Unutar
GEM metodoloskog okvira poduzetni¢ka aktivnost zaposlenika definira se kao inovativna
aktivnost poduzeta radi razvoja novih proizvoda/ usluga ili osnivanja novih poslovnih jedinica
za poslodavca (Bosma et al., 2013:7). U ovom je radu koriStena engleska inacica akronima
poduzetnicke aktivnosti zaposlenika (EEA) zbog njezine medunarodne prihvacenosti i
asocijacije na GEM istrazivacki projekt. GEM istrazivanje temelji se na prikupljanju primarnih
podataka pomocu standardiziranih upitnika upucenih slu€ajnom uzorku odrasle populacije
(Adult Population Survey-APS) i uzorku odabranih stru¢njaka (National Experts Survey-NES)
(Bosma et al., 2005:205-206). Od 2011. godine medu pitanja APS upitnika uvrstavaju se i
pitanja vezana uz EEA (Bosma et al., 2013:7) koja su koriStena u istraziva¢kom dijelu ovoga

rada.

EEA utjeCe na cjelokupnu ekonomiju povecavajuéi produktivnost i konkurentnost,
unapredujuci najbolje prakse i1 stvaraju¢i nove industrije (Antoncic i Hisrich, 2001:496;
Antoncic 1 Hisrich, 2004:519). Ona predstavlja kljuan nacin za prezivljavanje i odrzivi rast
postojecih poduzeca (Shepherd i Katz, 2004:1). U razvijenim ekonomijama EEA moze biti
alternativa uocenoj nizoj stopi pokretanja novih poslovnih pothvata, a u zemljama u razvoju

moze osigurati viSe stope njihova preZivljavanja (de Jong, Parker, Wenekers 1 Wu, 2011:3).



Od 1970-ih poduzetnicki stavovi i aktivnosti poslovnih sustava glavna su tema rasprave medu
poduzetnicima i akademskom zajednicom (Sharma i Chrisman, 1999:13-17), pritom su
koriSteni termini ,korporativno poduzetnistvo* (Guth i Ginsberg, 1990; Zahra, 1993),
.intrapreneurship“ (Pinchot, 1985) ,,poduzetnistvo unutar organizacije“ (Antoncic i Hisrich,
2001, 2003, 2004), ,.inovativno ponasanje zaposlenika“ (Amo, 2006; 2010). Pregled njihovih
definicija i njihovog kontekstualnog poduzetnickog znacaja iznesen je u teorijskom okviru rada.
Medutim, u ovom je radu fokus stavljen na termin ,,poduzetnicka aktivnost zaposlenika“
koristen unutar GEM konceptualnog okvira koji pretpostavlja inovativnu aktivnost zaposlenika

unutar poslovnog sustava.

KoriStenjem termina ,,poslovni sustav® naglaSena je vaznost interakcije organizacijske
strukture, kulture i poslovne politike prilikom poticanja EEA. Poduzetni$tvo poslovnih sustava
ovisi o pojedincima koji poduzimaju poduzetnicke aktivnosti unutar okvira organizacijske

strukture i pod utjecajem organizacijske kulture koja je vodena poslovnom politikom.

Svaki je oblik poduzetnicke aktivnost ovisan o okruzju. Okruzje je od samog pocetaka razvoja
teorije poslovne organizacije i strateSkog menadzmenta smatrano odrednicom poduzetnistva na
individualnoj i organizacijskoj razini (Covin i Slevin, 1991:11; Lumpkin i Dess, 2001:436).
Prilikom razmatranja utjecaja vanjskih varijabli na poduzetnicke aktivnosti 1 faktore
organizacije koriSteni su termini ,,vanjsko okruzje® (Covin i Slevin, 1991; Sathe, 2003;
Kuratko, Morris 1 Covin, 2011), ,,okruzje organizacije* (Miller i Friesen, 1982; Zahra, 1993;
Lumpkin i Dess, 2001; Antoncic i Hisrich, 2001; Antoncic i Hisrich, 2004), ,,okolina
organizacije“ (Sikavica, 2011) ,poduzetnicka okolina“ (Singer et al., 2019; Global
Entrepreneurship Research Association, 2018) ,,poduzetnicki ekosustav (Isenberg, 2010; Stam

i Spigel, 2016; Kelley, Singer i Herrington, 2016; Singer et al., 2019; Bosma i Kelley, 2019).

U ovom je radu koristen termin ,,ekosustav jer se tako naglasava dinamicna interakcija
njegovih komponenti. Rije¢ je o novijem terminu kojim se istice holisticki pristup okruzju
poduzetni¢kog djelovanja. Okruzje poduzeéa promatra se kao meduovisan skup drustvenih,
kulturoloskih i ekonomskih sila koje utjecu na poduzetnicke aktivnosti (Isenberg, 2010:2-4;
Stam i Spigel, 2016:1-3). Koristenjem koncepta ,,poduzetnicki ekosustav takoder se istice
korisnost procjene neposrednog, poduzetniku bliskog poduzetni¢kog konteksta, promatranog
na subnacionalnoj razini (Sternberg, von Bloh i Coduras, 2019). Promatranje ekosustava

poduzetnickoga djelovanja s aspekta pokretaca, provoditelja i upravitelja poduzetnicke



aktivnosti, pretpostavlja njegovu subjektivnu dimenziju i neposredni utjecaj (Zahra, 1993:321-
322).

1.1. Namjera istraZzivanja

Cimbenici ekosustava, uz osobnu inicijativu poduzetnika i njegovu spremnost za poduzetnicko
djelovanje, predstavljaju preduvjet poduzetnickoga uspjeha mjerenog inovativnoscu,
produktivno$¢u i konkurentno$¢u. Medunarodni empirijski modeli procjene inovativnosti i
konkurentnosti (Global Innovation Indeks-Gll i Global Competitiveness Indeks-GCl), kao i
teorijski modeli ,,nacionalnog inovativnog kapaciteta® Portera i Sterna (2000; 2002) te
Nelsonova (1992) ,,nacionalnog inovacijskog sustava®“, naglasavaju vaznost meduovisnosti
makro¢imbenika ekosustava i njihovu povezanost s mikro¢imbenicima ekosustava (Porter,
1990:75-78; Nelson, 1992:370; Furman, Porter i Stern, 2000:2-4; Porter i Stern, 2002:9-15;
Atkinson, 2013:2-6; Schwab, 2017:319-320; Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent, 2017:29).

Prema rezultatima GEM istrazivanja provedenog 2019. godine, od dvanaest promatranih
komponenti poduzetnicke okoline Hrvatska je u skupini zemalja Europske unije (EU)
zabiljezila ¢ak osam najnize ocijenjenih komponenti (Singer et al., 2019:91). Posebno
zabrinjavaju ocjene vladinih politika, ali 1 obrazovanja za poduzetniStvo te suradnje
istrazivackog 1 poslovnog sektora (Bosma et al., 2020:100). U razdoblju od 2011. do 2018.
godine politike Vlade Republike Hrvatske vezane uz poreze i birokraciju najlosije su ocijenjen
pokazatelj poduzetnicke okoline zemalja EU-a koje su sudjelovale u GEM istraZivanju (Singer

et al., 2019:91-95; Global Entrepreneurship Research Association, 2018:56).

Budu¢i u Hrvatskoj gotovo svi ¢imbenici poduzetnicke okoline koje prati GEM istrazivanje po
svojim ocjenama djeluju ograni¢avajuée na poduzetnicku aktivnost, osim fizicke infrastrukture
i dinamike trzista (Singer et al., 2019:95), poduzetnicki i istrazivacki fokus treba usmjeriti na
mikroodrednice poduzetni¢ke aktivnosti i njihov potencijalni doprinos unapredenju preduvjeta

poduzetnicke aktivnosti na mikro i makroekonomskoj razini.

lako Hrvatska biljezi bolju tehnoloSku opremljenost poduzeca od prosjeka zemalja EU-a
(Singer et al., 2019:10; Singer et al., 2018:78-79) i visoko rangirane pokazatelje ICT podstupa
inovativnosti (Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent, 2018:245; Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent,

2019:246), tehnologija nije koriStena s ciljem razvoja novih proizvoda. Razlog tome moze biti
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ogranicen prijenos istrazivackih aktivnosti javnih institucija u poslovni sektor (Singer et al.,
2019:85-86). Preduvjet konkurentnosti nije tehnoloska opremljenost nego inovativna ponuda
(Singer et al., 2019:10). Hrvatska je 2019. godine svrstana na 44. mjesto ljestvice Globalnog
indeksa inovativnosti (Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent, 2018:245) i 63. mjesto ljestvice
Globalnog indeksa konkurentnosti (Schwab, 2019:174). Takoder je uocen mali udio rastucih
poduzeca ¢ija je odrednica inovativnost i konkurentnost (Singer et al., 2019:10), a ona su
pretpostavka ekonomskog rasta i razvoja (Singer et al., 2018:26-34). U okviru projekta ,,Razvoj
1 primjena modela predikcije rasta za mala i srednja poduzeca u Hrvatskoj provedena je analiza
rastu¢ih poduzeéa Hrvatske. Rezultati istrazivanja uputili su na poreznu politiku, politike
gospodarstva i poduzetni¢ko okruzje kao tri najceS¢e prepreke rasta percipirane od vlasnika
brzorastu¢ih poduzeéa (Sarlija et al., 2018:16). Nacionalne politike Hrvatske nedovoljno su
fokusirane na rastu¢a poduzeca i poduzetnicku aktivnost zaposlenika koja podrazumijeva

inovativnost, konkurentnost i rast.

Hrvatska godinama biljezi iznadprosje¢nu stopu EEA u odnosu na zemlje EU-a ukljucene u
istrazivanje 1 ekonomije njezine razvojne razine (Singer et al., 2019:44). IstraZivanjem
provedenim 2019. godine, svrstana je na 11. mjesto GEM ljestvice prema udjelu EEA u
ukupnom broju odrasle populacije od 5,9% (Bosma et al., 2020:100). Uocenu skrivanu
komponentu poduzetni¢kog kapaciteta Hrvatske treba iskoristiti radi jacanja inovativnosti i
posljedi¢ne konkurentnosti na mikro i makroekonomskoj razini. EEA moze premostiti jaz

izmedu tehnoloSke opremljenosti 1 nedovoljne inovativnosti hrvatskih poduzeca.

Namjera ovoga istrazivanja je objasniti o ¢emu ovisi EEA, mjerena GEM indikatorom, kako bi
se razvojem odgovarajuce organizacijske kulture, strukture i poslovne politike mogla poticati i
time pridonijeti inovativnosti 1 odrZivoj konkurentnosti hrvatskih poduzeca 1 nacionalnog
gospodarstva. S tom namjerom istraZzena je povezanost ekosustava poduzeca s organizacijskim
faktorima i EEA. Rezultati istraZivanja koriSteni su prilikom izrade prijedloga preporuka za

poticanje EEA na mikro i makroekonomskoj razini.

1.2. Ciljevi istraZivanja

Poduzetnistvo se promatra kroz individualnu prizmu, prizmu poslovnih sustava i ekosustava.

Svi su promatrani ¢imbenici u interakciji, ali imaju razliCiti utjecaj na obiljezja i rezultate



poduzetnic¢ke aktivnosti (Lumpkin i Dess, 1996:135-138). EEA odnosi se na individualnu i
organizacijsku razinu poduzetniStva jer pretpostavlja djelovanje pojedinaca unutar poslovnih
sustava. Poslovni sustavi poduzetni¢ke orijentacije podrazumijevaju autonomiju svojih
zaposlenika, sklonost preuzimanja rizika, agresivnog natjecateljskog i proaktivnog djelovanja

te Cestu 1 ekstenzivnu inovaciju proizvoda koje poticu organizacijskim faktorima potpore

(Covini Slevin, 1991:7-8).

Teoreticari iz podruc¢ja poduzetnistva poslovnih sustava isti¢u kako je za uspjeh poduzetnicke
aktivnosti zaposlenika kljucna interakcija faktora organizacije i ekosustava uobli¢ena u
konkurentnu strategiju ¢ija primjena podrZava inovativne inicijative i omogucéava inovativne
procese (Kuratko, 2007:14-21; Amo, 2010:146-147; Hisrich, Peters i Shepherd, 2011:67). U
zelji za standardizacijom inovativnih procesa, razvijeni su konceptualno opsezni modeli
poduzetniStva poslovnih sustava koji nisu usmjereni samo na organizacijske faktore i

upravljacku funkciju nego i na $iri industrijski kontekst (Shepherd i Katz, 2004:3).

lako industrija definirana kao skupina poduzeca slicne ponude (Samuelson i Nordhaus,
2011:659) i ekosustav kao odraz percepcije menadzmenta o institucionalnim i konkurentnim
uvjetima industrije (Zahra, 1993:321-322) predstavljaju razli¢ite konceptualizacije ekosustava
poduzeéa, dokazano je kako obje varijable predstavljaju znacajne moderatore EEA i
poduzetni¢koga rezultata (Rauch, Wiklund, Lumpkin i Frese, 2005:18-25). Sukladno
navedenim definicijama industrija je objektivna, a ekosustav subjektivna odrednica
poduzetni¢ke aktivnosti. Ranijim je istrazivanjima potvrdeno kako se ekosustav razlikuje
ovisno o industriji kojoj poduzece pripada (Porter, 1990:78-88; Porter i Stern, 2002:6; Antoncic
i Hisrich, 2004:529). Na navedenoj je postavci razvijen integrativni model Antoncica i Hisricha
(2004:529) cije su odrednice varijabli ekosustava 1 organizacijskih faktora polaziSte istraZivanja

ovoga rada.

Brojna su istrazivanja, koja su upotrebljavala razli¢ite metode i modele, dokazala kako
ekosustav ima odlucujuci utjecaj na postojanje i ucinkovitost EEA (Miller, 1983:771-772;
Khandwalla, 1987:44-45; Guth i Ginsberg, 1990:7; Covin i Slevin, 1991:9; Shane, Locke i
Collins, 2003:19-20; de Jong i Wennekers, 2008:11-17; de Jong, Parker, Wennekers i Wu,
2011:7-8). Ekosustav moze direktno utjecati na poduzetni¢ki uspjeh malih poduzeca ili
moderirati vezu poduzetni¢ke orijentacije 1 rezultata (Wiklund, 1998:3; Lumpkin i Dess,

2001:446; Rauch, Wiklund, Lumpkin i Frese, 2005:25).



Miller i Friesen (1982), Naman i Slevin (1993), Covin i Slevin (1991), Lumpkin i Dess (2001),
Antoncic i Hisrich (2001); Antoncic i Hisrich (2004) svojim su modelima sprege ekosustava i
poslovnog sustava dokazali pozitivhu korelaciju poduzetnickog rezultata i prilagodbe

organizacijskih faktora ekosustavu. Poduzetnicka aktivnost u interakciji je s ekosustavom

(Singer et al., 2019: 75; Barringer i Ireland, 2010:146-147; Bosma, 2012:25-35)

Na temelju navedenih teorijskih postavki i rezultata provedenih istrazivanja postavljena su
istrazivacka pitanja i ciljevi.

Istrazivacki ciljevi:

1. Ustanoviti razlike u obiljezjima ekosustava poduzeca ovisno o industriji.

2. Analizirati utjecaj ekosustava poduzeca na organizacijske faktore.

3. Analizirati utjecaj organizacijskih faktora na EEA (obiljezja i intenzitet).

Istrazivacka pitanja:
1. Razlikuje li se ekosustav poduzecéa ovisno o industriji?
2. Oblikuje li ekosustav poduzeca organizacijske faktore?

3. Utjecu li organizacijski faktori na EEA (obiljeZja 1 intenzitet)?

Istrazivanjem mikro 1 makropoveznica i odrednica EEA moguce je ucinkovitije poticati

poduzetnicku aktivnost zaposlenika.

1.3. lzvori i metode prikupljanja podataka

U radu je koriStena sinteza deduktivnog 1 induktivnog pristupa istrazivanju. Induktivnim
pristupom temeljenim na kvalitativnim podacima, kretanjem od pojedinacnih podataka k teoriji,
analizirana je povezanost pokazatelja ekosustava, organizacijskih faktora i EEA. Kvalitativnom
analizom omoguceno je razumijevanje konteksta istraZivanja, znacenja koje dionici istraZivanja
pridaju istrazivanim varijablama te razumijevanje njihova iskustva. Deduktivnim pristupom
koji se temelji na kvantitativnim podacima, procijenjena je uzro¢na povezanost ekosustava i
EEA, posredovana industrijom. Tako je omoguceno vee razumijevanje istrazivanih pojava
provjerom teorijskih postavki (Zelenika, 2000:295-298; Tkalac Ver¢ié, Singi¢ Cori¢, Poloski
Voki¢, 2011:3).



Uzorak promatranih poduzeca bio je namjeran, zasnovan na procjeni istrazivacice. Kriteriji
odabira poduzeca u uzorak bili su: industrija, sektor vlasni$tva, veli¢ina, starost i inovativnost.
Uzorak je obuhvatio Sesnaest poduzeca iz privatnog sektora, pri ¢emu je osam poduzeca
odabrano iz sektora preradivacke industrije te osam iz IT industrije. Poduzeca su bila starija od
tri godine, veli¢ine od 10 do 249 zaposlenih te su u zadnje tri godine razvila novi proizvod/

uslugu ili osnovala novu poslovnu jedinicu/ podruznicu/ ogranak.

Kvalitativni dio istrazivanja ukljucivao je studiju slucaja uslijed koje su koristeni intervju i
fokus grupa kao metode prikupljanja podataka. Unutar svakog odabranog poduzeca podaci o
ekosustavu, organizacijskim faktorima i EEA prikupljani su polustrukturiranim upitnikom koji
je sluzio kao vodi¢ za provedbu intervjua s menadzerom. Njime se nastojala provjeriti
pretpostavka o povezanosti promatranih varijabli (Milas, 2005:586) 1 odgovoriti na istrazivacka
pitanja. U toj namjeri pripremljena su pitanja obuhvacala pokazatelje ekosustava, organizacije
i EEA. Varijabla ekosustava operacionalizirana je pomo¢u modela Antoncica i Hisricha (2001,
2004) kojim se promatra dinamizam 1 neprijateljstvo ekosustava, tehnoloske prilike, percipirani
rast industrije 1 povecana potraznja za novim proizvodima. Varijabla organizacijskih faktora
takoder je operacionalizirana pomo¢u modela Antoncica i Hisricha (2001, 2004) koji ukljucuje
pokazatelje organizacijske potpore, organizacijskih vrijednosti, otvorene komunikacije,
formalne kontrole, skeniranja okruzja i broja saveza. Pokazatelji ekosustava odredeni su
percepcijom, a organizacijskih faktora osobnom uklju¢enosc¢u i interakcijom ispitanika. Zbog
njihove subjektivne prirode provedeno je kvalitativno istraZzivanje kako bi se ispitalo znacenje
koje ispitanici pridaju istrazivanim odrednicama varijabli, kao i posebne okolnosti koje ih
odreduju (Milas, 2005:573-574). EEA je operacionalizirana sukladno GEM metodoloSkom
okviru. Unutar GEM istrazivatkog projekta od 2011. godine promatraju se specificne
karakteristike EEA: vrsta aktivnosti, pravni oblik, demografske karakteristike poduzetnih
zaposlenika, karakteristike zanimanja, percepcije 1 namjere, preuzimanje rizika, ocekivanje
rasta te organizacijska potpora (Bosma et al., 2013:45-51). Industrija je ovom istraZivanju
povezivala ekosustav i EEA, posredovala je prilikom istrazivanja njihove uzrocne povezanosti
(Tkalac Verci¢, Sinci¢ Cori¢, Poloski Voki¢, 2011 :53-55).

Koriste¢i fokus grupe kao metodu prikupljanja podataka unutar studije slucaja, nastojao se
posti¢i dublji uvid u osobno iskustvo vezano uz organizacijske faktore poticaja EEA. Dionici
fokus grupa bili su €lanovi inovativnih timova koji su birani na licu mjesta prilikom intervjua s

menadzerom, tehnikom snjezne grude (Milas, 2005:590-597). Na kraju razgovora dionici fokus



grupa odgovarali su na pitanja iz GEM upitnika koja su se odnosila na domenu EEA. Podaci
prikupljeni anketiranjem c¢lanova fokus grupa pridodani su podacima prikupljenima u
kvantitativnom dijelu istrazivanja tijekom kojega su istim upitnikom ispitani ostali zaposlenici

promatranih poduzeca.

Tijekom prolje¢a 2018. godine u Hrvatskoj je provedeno 17. GEM istrazivanje. GEM
istrazivacki tim SveucCiliSta J. J. Strossmayera u Osijeku istrazivacdici je omogucio pristup
prikupljenim podacima. Obradeni su samo podaci koji su se odnosili na obiljezja i intenzitet
EEA i koji su ujedno prikupljeni upitnikom namijenjenim zaposlenicima promatranih
poduzeéa. Analizom 1 usporedbom podataka prikupljenih upitnicima namijenjenim
zaposlenicima odabranih poduzeca IT sektora i preradivacke industrije te ¢lanovima sluc¢ajnog
uzorka odrasle populacije Hrvatske, procijenjena je uzro¢na povezanost ekosustava i EEA,

posredovana industrijom.



2. Teorijski okvir

Osnovni cilj ovoga rada je istraziti utjecaj ekosustava poduzeca na organizacijske faktore i
EEA. Varijable ekosustava poduzeca i organizacijskih faktora operacionalizirane su pomocu
integrativnog modela Antoncica i Hisricha (2001, 2004), imaju¢i u vidu kategorije inovativnosti
i konkurentnosti na mikro i makroekonomskoj razini. Mikrorazina promatranja pretpostavlja
poduzetnic¢ku aktivnost poslovnih sustava, a makrorazina poduzetni¢ku aktivnost nacionalnih
privreda. U fokusu su istrazivanja pokretaci i provoditelji poduzetnicke aktivnosti unutar
poslovnih sustava, zaposlenici. Poduzetnicka aktivnost zaposlenika analizirana je koriStenjem
pristupa razvijenog u okviru GEM istraZivanja (Bosma et al., 2013). Na temelju navedenih
mikro i makroodrednica EEA uspostavljen je teorijski okvir za istraZivanje povezanosti

ekosustava poduzeca, organizacijskih faktora i EEA.

2.1. Poduzetnistvo, poduzetni¢ka orijentacija i poduzetnicka aktivnost

PoduzetniStvo je druStveni fenomen koji unosi dinamiku u druStvene strukture. Ono
pretpostavlja ponaSajne namjere i ponasanje koje odstupa od uobic¢ajenog (Covin i Slevin,
1991:8; de Jong, Parker, Wennekers i Wu, 2011:3). Poduzetni¢ko ponaSanje podrazumijeva
nacin provodenja poduzetni¢kih aktivnosti (de Jong 1 Wennekers, 2008:25) koje su odraz
poduzetnicke orijentacije njezinih provoditelja. Specificna obiljezja pojedinaca odreduju
njihovu poduzetnic¢ku orijentaciju o kojoj ovisi poduzetnicki kapacitet (Singer et al., 2019:21-
24; Bosma et al., 2017:67). Ovisno o okviru i djelokrugu poduzetni¢kih aktivnosti razlikujemo

razli¢ite poduzetnicke pristupe i provoditelje poduzetnickih aktivnosti.

2.1.1. Poduzetnistvo

Najranije se termin poduzetniStvo spominje u radu Richarda Cantillona 1734. On poduzetnistvo
poistovjecuje sa samozaposljavanjem i nesigurnom zaradom (Sharma i Chrisman, 1999:12).
Poduzetnik prateéi tokove trziSta nabavlja robu kako bi je kasnije preprodao po potencijalno
vi$oj cijeni koja je neizvjesna. Prema miSljenju Cantillona poduzetnik vlastitim radom, bez

pretpostavke kapitala potrebnog za poduzetnicko djelovanje, doprinosi ekonomskom rastu. No,
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drustvo ga podcijenjuje i omalovazava (Singer, 2020; Boutillier i Uzunidis, 2014:12-13;
Iversen, Jargensen i Malchow-Moeller, 2008:4).

Adam Smith poduzetniStvo smatra okosnicom ekonomskog rasta i razvoja. Poduzetnika naziva
,ekonomskim agentom* koji odgovaraju¢om ponudom stvara profit. Smith je naglasavao kako
privatni interes moze doprinijeti javnoj Koristi uz pretpostavku potpune ekonomske slobode
poduzetnika i neometanosti trziSnih tokova vanjskim ¢imbenicima. Poduzetnik u zelji za
zaradom nastoji upotrijebiti vlastiti kapital na na¢in kojim ¢e osigurati najveéi moguci povrat
ulozenog. On na taj nadin brigom za vlastito dobro doprinosi opéem dobru (Samulson i

Nordhaus, 2010:25-30; Boutillier i Uzunidis, 2014:13-14).

Say temeljima poduzetniStva smatra kapital, rad i zemlju. Poduzetnika promatra kao pokretaca
proizvodnih procesa naglaSavaju¢i njegovu sposobnost dobre procjene trzisnih prilika. On
preusmjerava dostupne resurse iz trziSnog prostora niske produktivnosti prema prostoru vece
produktivnosti rada. Upravljaju¢i proizvodnim procesima poduzetnik preuzima funkciju
upravljanja i nadzora. Tako se poduzetnicka uloga poistovjecuje s menadzerskom ulogom
(Iversen, Jargensen i Malchow-Moeller, 2008:4; Drucker, 2002:21-27).

Schumpeter je medu prvima zagovarao inovacijski pristup poduzetniStvu. Poduzetnika je
smatrao inovatorom Koji inovacijom osigurava utrzivost znanja. Radi povecanja grani¢ne
produktivnosti i profita poduzetnici se Cesto ukljuuju u inovativne procese (Hisrich,
1990:209). Nastojeci u¢inkovito iskoristiti ogranic¢ene resurse poduzetnik im osigurava novu
namjenu. Rekombinacijom postojecih resursa poduzetnik razvija nove proizvode, trziSta i
nacine proizvodnje, otkriva nove izvore sirovina i repromaterijala te modificira postojece

strukture industrije (Swann, 2009:132-133).

McClleland je istrazivacki fokus usmjerio na osobine poduzetnika, pritom je isticao potrebu za
postignu¢em kao kljuénu odrednicu poduzetnika. On smatra kako potreba za postignuéem
podrazumijeva sklonost izazovnim inovativnim aktivnostima. Osobe s izraZzenom potrebom za
postignu¢em sklonije su aktivnostima koje pretpostavljaju individualni trud i odgovornost
(Shane, Locke i Collins, 2003:9).

Kirzner je naglasavao ravnotezni utjecaj poduzetnickih aktivnosti vodenih uo¢enom prilikom
za spekulacijom prodajnim cijenama na procese trziSta. Kao pretpostavku uocavanja

poduzetnic¢ke prilike Kirzner navodi posjedovanje potrebnog predznanja. Ranije usvojene
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informacije predstavljaju kognitivni okvir za prepoznavanje poduzetnicke prilike (Kirzner,

2008:3-11).

Drucker, kao i Schumpeter, poistovjeCuje poduzetniStvo s inovacijom. Poduzetnici
inovativnom aktivno$¢u iskoriStavaju promjene u okruzju, pretvarajuc¢i ih u priliku za

diferencijaciju i stjecanje odrzive konkurentske prednosti (Drucker, 1985:22-26).

Gartner je isticao kako je osnova poduzetniStva razvoj novih organizacija koji pretpostavlja
nove kombinacije resursa. On smatra kako osnivanje novih organizacija razlikuje poduzetnistvo
od ostalih drustvenih i ekonomskih fenomena. Uslijed procesa organizacijskog nastanka i
razvoja poduzimaju se brojne aktivnosti koje ovise o specificnim obiljezjima poduzetnika i

odreduju njihovu ulogu u drustvu (Gartner, 1989:47-48).

Stevenson odvaja poduzetniStvo od resursne osnove. Prema njegovom misljenju poduzetnik
prilikom odluke o iskoriStavanju uocene prilike ne smije biti ograni¢en dostupnim resursima,
nego treba biti spreman za njihovom potragom u Sirem drustvenom okviru svoga djelovanja

(Stevenson, 2000:3).

Gibb poduzetniStvo definira kao ponaSanje uvjetovano specificnim osobinama 1 vjeStinama
pojedinaca nuznima u turbulentnom okruzju. Poduzetni¢ko ponasanje pritom podrazumijeva
pronalaZenje i iskoriStavanje prilika, umreZavanje, ustrajnost, preuzimanje inicijative i rizika te
strateSko razmiSljanje. Gibb smatra kako poduzetni¢ko obrazovanje znacajno doprinosi
poduzetnickom ponaSanju te mogucénosti prilagodbe i1 opstanka u nesigurnim druStvenim

uvjetima (Gibb, 2002:10-23).

Poduzetnistvo se Cesto poistovjecuje s malim 1 srednjim poduzetnisStvom. Drucker (2002:21)
isti¢e problem pogresnog shvacanja uloge poduzetnika kao pokretaca poduzetnickih pothvata i
vlasnika malih ili srednjih poduzeca. No, poduzetnistvo je proces koji obuhvaca razlicite faze
koje pretpostavljaju uocavanje 1 iskoriStavanje prilika, upravljanje ,,odraslim* poduze¢ima i
prekid poslovanja (Bosma et al., 2005:214-217; Bosma et al., 2017:17-18). Nacionalne politike
takoder su ve¢inom usmjerene na mikro, mala i srednja poduzeca te poticaje samozaposljavanja
pokretanjem poduzetnickih pothvata. Primjer navedenom je Strategija razvoja poduzetniStva u

Republici Hrvatskoj od 2013. do 2020. godine ¢iji je cilj ravnomjeran razvoj i jacanje

konkurentnosti maloga gospodarstva Hrvatske. U Strategiji su terminom ,,malo gospodarstvo*
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obuhvaceni mikro, mali i srednji gospodarski subjekti (Ministarstvo poduzetniStva i obrta,

2013:1-2).

Pogresno je poduzetnicki fokus usmjeravati na mala i srednja poduzeéa, zanemarujuci pritom
ekonomski doprinos rastu¢ih poduzeca i preduvjete njihova rasta. Takoder, poduzetnistvo
pretpostavlja puno vise od okvira poduzetnickog djelovanja, poduzeéa. Prema razmisljanju
Lumpkina i Dessa (1996:144-145) poduzetni§tvo se promatra kao proces koji pocinje
razmiSljanjem o poduzimanju poduzetniCke aktivnosti potaknutim uocenom prilikom ili
potrebom samozaposljavanja. GEM projekt promatra poduzetnistvo kao ,,svaki pokusaj razvoja
novog poslovanja, pokretanja novog ili Sirenja postojeceg poduzetni¢kog pothvata pojedinaca

ili postojecih poslovnih sustava“ (Bosma et al., 2017:17).

Poduzetnistvo je drustveni fenomen (Ireland, Hitt i Sirmon, 2003; Gartner, 1985:82; Global
Entrepreneurship Research Association, 2018:20) koji utjeCe na ekonomske i druStvene

procese. Ono ima globalni znacaj, predmet je interesa svih dionika druStva i ovisi o brojnim

¢imbenicima (Hisrich, Peters i Shepherd, 2011:5-16).

S obzirom na znacajan doprinos, Siroki znacaj 1 kompleksnu prirodu poduzetnistva, potrebno
ga je promatrati kroz individualnu prizmu pokretac¢a poduzetni¢ke aktivnosti i prizmu okvira
poduzetnicke aktivnosti, poslovnih sustava i1 ekosustava. U navedenim definicijama

poduzetnistva spominju se sve tri dimenzije poduzetni¢koga djelovanja.

Pojedinci koriste svoja specificna obiljezja i okolnosti u kojima se nalaze kako bi poduzimali
poduzetnicke aktivnosti. UtrZivost poduzetnickih aktivnosti pretpostavlja formalizaciju unutar
poslovnih sustava koji odrazavaju jedinstvenu interakciju pojedinaca i njihovih ekosustava
(Gartner, 1985:701-704; Global Entrepreneurship Research Association, 2018:21-22), pritom
poduzetni pojedinci mogu biti vlasnici poduzeca ili zaposlenici (Bosma et al., 2005:214-217).
De Jong i Wennekers (2008:6-8) isticu poduzetnu ulogu menadzera koji se mogu svrstati u

skupinu poduzetnih zaposlenika.

pojedinci/ poduzetnicka poslovni
vlasnici poduzeca ekosustav

; - aktivnost sustav
i zaposlenici

Slika 1: Multidimenzionalan pristup poduzetnis$tvu
Izvor: prilagodeno prema Gartner (1985:698-704); Bosma et al. (2005:214-217)
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PoduzetniS$tvo poti¢e povecanje obujma proizvodnje, Sto omogucéuje raspodjelu vecéeg
bogatstva na vec¢i broj razli¢itih dionika. Poduzetni¢ke aktivnosti znacajno djeluju na
gospodarstvo izgradnjom ekonomske osnove te otvaranjem novih radnih mjesta. No,
poduzetnistvo predstavlja puno vise od povecanja dohotka po glavi stanovnika, ukljucuje
iniciranje 1 uspostavu promjene u druStvu. Stvaranjem nove vrijednosti poduzetnistvo pokrece
promjenu, ali je i odgovor na stalnu promjenu (Hisrich, Peters i Shepherd, 2011:5-16; Bosma,
2012:39).

Stalnim pokretanjem promjena i odgovaranjem na promjene poduzetniS§tvo uravnotezuje
procese trzista. Usprkos ravnoteznom utjecaju povezanih inovativnih aktivnosti, Schumpeter je
promatrao poduzetniStvo kao aktivnost koja narusava ravnotezu trzista (Boudreaux, 1994:56).
Poduzetnik smjelim, mastovitim i kreativnim odlukama mijenja trziSne strukture remeteci
ravnotezne tokove (Kirzner, 2008:3), procesom ,kreativne destrukcije potic¢e produktivnost i

rast ekonomije (Schumpeter, 1976:180-181).

e neprekidan niz

inovacijskih
e iskoriStavanje ciklusa
ogranicenih . e stvaranje novog/
resursa ¢ prllke 2 l?ove uniStavanje
. inovacijske [
*nova namjena pothvajte postojeceg

einovacija
epromjena

Slika 2: Kreativna destrukcija poduzetnistva

Izvor: prilagodeno prema Boudreaux (1994:56); Schumpeter (1976:180-182); Swann
(2009:132-133)

Kirznerovo razmisljanje o poduzetnistvu, kao i cijeli austrijski ekonomski pravac, zasniva se
na Schumpeterovim postavkama. Medutim, Kirzner je promatrao poduzetnistvo kao ravnotezni
proces trziSta (Boudreaux, 1994:52). On isti¢e kako su poduzetnic¢ke odluke vodene
primijec¢enim razlikama u cijenama. U teZnji za stjecanjem odgovarajucega profita poduzetnik
nastoji na inovativan na¢in kombinirati raspoloZive resurse kako bi stvorio nova rjeSenja koja

¢e moci prodati po cijenama znatno vi$im od troS§kova njihova stvaranja, pritom poduzetnik ne
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iskoriStava samo postojece stanje nego stvara nove prilike. Poduzetnik inovativnom aktivno$éu
iskoristava trzi$ni potencijal i postize trzisnu ravnotezu (Kirzner, 2008:3-11). Baumol promatra
inovativne procese kao kumulativni uzro¢no-posljedicni slijed. Inovacija nadograduje i pokrece
inovaciju. Iskoristena moguénost stjecanja profita privla¢i druge poduzetnike i njihova
inovativna nastojanja radi maksimalizacije dobiti. Tako kontinuirano napredujuéi proces

inovacije osigurava trzi$nu ravnotezu, ekonomski rast i razvoj (Baumol, 2002:11-16).

Sjedinjujué¢i Schumpeterovo i Kirznerovo shvacanje utjecaja poduzetniS§tva na ravnotezne
uvjete, suvremena teorija poduzetniStva isti¢e vaznost odgovaraju¢e kombinacije cijene i
kvalitete ponude za uspostavljanje trziSne ravnoteze. Prilikom uspostavljanja ravnoteznih
uvjeta naglasena je posrednicka uloga konkurencije u uspostavljanju optimalne kombinacije. S
ciljem postizanja ravnoteze, prilagodba kvalitete pretpostavlja tehnoloska i organizacijska

inovativna poboljsanja (Boudreaux, 1994:57-60).

/ey

1!
Schumpeter Kirzner
kvaliteta ciiena
konkurencija inovacija

tehnoloska
i
organizacijska
poboljsanja

- 1 J

NS

Slika 3: Suvremena teorija ravnotezne uloge poduzetnistva

Izvor: prilagodeno prema Boudreaux (1994:57-60)

2.1.2. Poduzetnicka orijentacija

GEM istrazivacki projekt pretpostavlja skup mjera kojima se razmatra utjecaj poduzetniStva na
druStvo te potpora drustva poduzetnickoj aktivnosti. Pritom se poduzetnicka aktivnost
procjenjuje obiljeZjima njezinih nositelja, druStvenim vrijednostima 1 ekosustavom
poduzetnickoga djelovanja (Kelley, Singer 1 Herrington, 2016:12-13). Nositelji poduzetnicke
aktivnosti su poduzetnici. Poduzetnicki kapacitet ovisi o njihovim specifi¢nim obiljezjima koja

predstavljaju njihovu poduzetnicku orijentaciju. Poduzetnicka orijentacija odreduje
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vjerojatnost poduzimanja poduzetnicke aktivnosti. GEM projekt procjenjuje vjerojatnost
poduzetni¢ke aktivnosti ovisno o percepciji prilika u okruzju i posjedovanja potrebnih
sposobnosti za njihovo iskoristavanje, pritom se procjenjuje i strah od neuspjeha koji moze
prijeciti pojedince u pokretanju poduzetnickih pothvata te se ispituju namjere pokretanja
poduzetni¢kih pothvata u sljedece tri godine (Singer et al., 2019:21-24; Bosma et al., 2017:67;
Kelley, Singer i Herrington, 2016:16).

percepcija o percepcija o strah od poduzetnicke

prilikama sposobnostima neuspjeha namjere

Slika 4: Poduzetnicka orijentacija promatrana obiljeZjima potencijalnih poduzetnika sukladno
GEM konceptualnom okviru
Izvor: Bosma et al. (2017:67); Singer et al. (2019:21-24)

U zemljama uklju¢enima u GEM istrazivanje svaka Cetvrta od deset ispitanih osoba uocava
dobre prilike za pokretanje novog poslovnog pothvata u svom okruzju u sljedecih Sest mjeseci
(Bosma i Kelley, 2019:49; Global Entrepreneurship Research Association, 2018:28). Unutar
okvira promatranih zemalja, neovisno o razini ekonomske razvijenosti, uocen je fenomen vece
percipirane sposobnosti za poduzetnicko djelovanje nego prilika u okruzju. lako je unutar
struktura ekonomija viSih razvojnih razina izmjerena manja razlika u tim oprecnim
pokazateljima vjerojatnosti poduzimanja poduzetnicke aktivnosti (Bosma i Kelley, 2019:49,
Kelley, Singer i Herrington, 2016:16-17). Dijele¢i ekonomije prema razini ekonomskog razvoja
od 2018. godine koristi se metodologija Svjetske banke kojom se uvodi klasifikacija zemalja
prema razini ostvarenog bruto domaceg dohotka po stanovniku. Ubrzane tehnoloske promjene
1 njihov dinamican utjecaj na druStvene i poslovne interakcije mijenjaju ranije koriStenu
Porterovu klasifikaciju ekonomija temeljenih na resursima, efikasnosti i inovativnosti.
Turbulentnost okruzja omogucuje ,,preskakanje® i isprepletanje pojedinih Porterovih razvojnih
faza. Zato se prihodovna kategorija smatra pogodnijim kriterijem za odredivanje razvojne
razine pojedine ekonomije, pritom se izdvajaju ekonomije nizih, srednjih i visokih prihoda
(Bosma i Kelley, 2019:17-18; Singer et al., 2019:17-18).
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Shane (2000:351) smatra kako poduzetnistvo odreduje prilika na kojoj se zasniva
poduzetni¢ka aktivnost. Iako je proces uocCavanja i1 iskoriStavanja prilike subjektivna
pretpostavka poduzetnisStva, Shane smatra kako je prilika objektivna odrednica poduzetniStva.
Poduzetnicke se prilike prepoznaju uslijed subjektivne percepcije pojedinaca o trzisSnom
neskladu i ekonomskoj neiskoristenosti. Ako je uoceni trzi$ni nesklad stvaran, predstavljat ¢e
iskoristivu poduzetni¢ku priliku 1 rezultirati uspjesnim poduzetnickim pothvatom (Shane i
Venkataraman, 2000:220). Prema Druckeru (1985:214-225) poduzetniStvo pretpostavlja
razli¢itu percepciju trziSnog nesklada. Kada bi svi dionici trziSta imali istozna¢no misljenje o

raspolozivim resursima i njihovoj moguc¢nosti iskoristavanja, prilike ne bi bile profitabilne.

Pripadnici austrijske ekonomske $kole smatraju kako ravnotezni uvjeti nisu odrzivi te kako
svako trziSte uslijed nestaSice, viska ili pogresno rasporedenih resursa obiluje prilikama za
ostvarenje profita. Manjkavi planovi i poduzetnic¢ke pogreSke prilika su za nove poduzetnicke
pothvate. Poduzetnicka aktivnost ispravlja pogresne odluke i stvara nove prilike uravnotezujuci

trziste (Kirzner, 1997:320-333; Mises, 1998:273-292).

Zagovornici austrijske ekonomske §kole koncept su otkrica prilike postavili na medi planiranog
trazenja informacija 1 puke slucajnosti. No, zahvaljuju¢i Hayekovom radu spoznali su vaznost
znanja za prepoznavanje i iskoristavanje uocene prilike (Kirzner, 1997:318-323). Pretpostavka
prilike je prepoznavanje njezine vrijednosti. Unato¢ dostupnosti informacija nisu sve prilike
o€ite svim pojedincima. Kao pretpostavka uo€avanja prilike naj¢eS¢e se navodi posjedovanje
potrebnog predznanja. Usvojeno znanje, u smislu pohranjenih informacija, predstavlja
kognitivni okvir za prepoznavanje novih informacija vezanih uz poduzetnicku priliku.
Informacije koje podrazumijevaju predznanje potrebno za prepoznavanje prilika nisu Siroko
dostupne zbog specijalizacije obrazovanja i rada. Pojedinci u promjenjivom okruZju moraju biti
sposobni spoznati njihov specifiéni poduzetnicki znacaj. UspjeSni poduzetnici koriste
specificne okolnosti pretvarajuci postoje¢e koncepte 1 informacije u nove poduzetnicke ideje
(Hisrich, Peters i Shepherd, 2011:469-470; Kirzner, 1997:318-323). Shane i Venkataraman
isticu kako zbog dostupnosti informacija o profitabilnoj prilici ona s vremenom postaje
ekonomski neisplativa. Povecavanjem broja na njoj temeljenih poduzetnickih pothvata
smanjuje se trziSni udio 1 mogucénost za ostvarenje zeljenog profita. Medutim, promjenjivo
okruzje uzrokuje promjenjivost prilika. Kako bi se postiglo trzisno vodstvo, potrebno je na

vrijeme uociti promjenu i njome se okoristiti (Shane i Venkataraman, 2000:221-222). Shane
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(2000:351) napominje kako je uocavanje i pretvaranje promjena u priliku vazan dio

poduzetnickog procesa.

Neoklasi¢na ekonomska teorija temelji se na pretpostavci kako svi pojedinci mogu prepoznati
sve prilike u okruzju. Neoklasicari smatraju kako je javna dostupnost znanja pretpostavka
jednake vidljivosti prilika. Zacetnici su ravnotezne teorije poduzetniStva prema kojoj su u
svakom promatranom trenutku sve prilike prepoznate i sve trziSne transakcije savrSeno
uskladene. Za njih je poduzetniStvo stvar izbora na koji utjecu osobine pojedinaca. Smatraju
kako prepoznavanje prilike i odluka o poduzimanju poduzetnic¢ke aktivnosti ne ovisi o

dostupnim informacijama nego o osobinama poduzetnika (Shane, 2000:352-353).

Predstavnici psiholoske teorije poduzetniStva usmjeravaju se na odluku o iskoriStavanju
prilike, a ne na njezino otkrivanje (Shane, 2000:352). lako je spoznaja prilike polaziste
poduzetni¢ke aktivnosti, nije jedini preduvjet poduzetniStva. Odluka o poduzetnickom
djelovanju presudan je element poduzetniStva koji je odreden interakcijom obiljezja prilike i
pojedinca. Obiljezja prilike uvelike utjecu na spremnost pojedinaca za njezino iskoristavanje.
Uoceno je kako percipirani povrat ulozenih sredstva ima najveci utjecaj na poduzetnicku
odluku. No, percepcija vrijednosti i troska prilike ovisi o pojedincu. Razli¢iti pojedinci razlicito

percipiraju iste poduzetni¢ke okolnosti (Shane i Venkataraman, 2000:222-223).

Razlike u osobnosti pretpostavljaju razlike u poduzetnickoj orijentaciji i posljedi¢no razlike u
poduzetni¢kim aktivnostima (Shane, Locke i Collins, 2003:5; Shane i Venkataraman,
2000:218; Shane, 2000:352-353).

Uoceno je kako su poduzetni¢ki smjeliji pojedinci optimisti¢niji. Veliki postotak neuspjeha
pocetnih poduzetnickih pothvata svjedo€i o Cesto nedovoljnoj informiranosti 1 velikom
optimizmu poduzetnika pocetnika. Takoder je uoceno kako je visoki stupanj samoefikasnosti i
internog lokusa kontrole te potrebe za postignu¢em Cesta pretpostavka spremnosti preuzimanja
rizika nove poduzetnicke aktivnosti (Shane i Venkataraman, 2000:222-223). Hisrich razliku u
percepciji prilike ne veze samo uz specifiéne osobine pojedinaca nego i uz njihovu
poduzetni¢ku ulogu koja ovisi o poduzetnickom kontekstu, pritom razlikuje poduzetnike,
menadzere i poduzetne zaposlenike (Hisrich, 1990:217; Hisrich, Peters i Shepherd, 2011:7-17).
Uocene su brojne slicnosti u osobnosti poduzetnika i poduzetnih zaposlenika. Rije¢ je o
proaktivnim 1 odlu¢nim pojedincima koji percipiraju veliki osobni utjecaj na svoje okruZzje

stvaranjem novih vrijednosti koje mogu biti utrzive, ali i drustveno korisne. Unato¢
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nepovoljnim drustvenim 1 ekonomskim prilikama kreativnost i upornost potice ih na inovativno
djelovanje kojim nastoje doprinijeti opcoj, ali i osobnoj dobrobiti (Hisrich, 1990:209-210;
Bosma et al., 2013:52).

Osobe s izrazenom potrebom za postignuéem sklonije su aktivnostima koje pretpostavljaju
individualni trud i odgovornost te preferiraju jasne povratne informacije o njihovoj izvedbi.
Zbog svojih preferencija naklonjene su poduzetni¢koj aktivnosti (Shane, Locke i Collins,
2003:9). Collins, Locke i Hanges (2004:108-111) su provedenom metaanalizom potvrdili
povezanost potrebe za postignuéem i odluke o osnivanju novih poduzeéa. lako nisu uocili
znacajnu razliku izmedu menadzera i pokretaca novih poduzetnickih pothvata s obzirom na
promatranu osobinu potrebe za postignu¢em, ona je uvjetovala razliku izmedu uspje$nih i
manje uspjesnih poduzetnika. Atkinson (1964:267-268) je tvrdio kako potreba za postignu¢em
podrazumijeva prihvaéanje umjerenog rizika koji predstavlja izazov, ali i doseznost krajnjeg
cilja. Nalazi vec¢ine provedenih istrazivanja nisu ukazali na zna¢ajnu razliku izmedu sklonosti
preuzimanja rizika poduzetnika i menadzera, nekad ¢ak ni izmedu poduzetnika i ostalih dionika
populacije. Medutim uoceno je kako poduzetnici ¢esto ne percipiraju rizik zbog visokog stupnja
samoefikasnosti (Shane, Locke i Collins, 2003:10). Samoefikasnost se odnosi na percepciju
sposobnosti primjene osobnih resursa, vjestina 1 kompetencija kako bi se uspjesno provela
odredena aktivnost (Bandura, 1997:3). Ona se poistovjecuje sa samopouzdanjem potrebnim za
uspjeSno izvrSavanje postavljenih zadataka. Uoceno je kako su pojedinci visoke stope
samoefikasnosti spremniji uloziti veci trud tijekom duzeg razdoblja, ustrajniji su, postavljaju
vise ciljeve 1 ocekuju bolji rezultat te sukladno tome razvijaju detaljnije planove i strategije,
dobro prihvacaju kritiku te je smatraju prilikom za vlastito unapredenje (Shane, Locke i Collins,
2003:12). Za iskoriStavanje novih trZiSnih prilika u postojeéem organizacijskom kontekstu
nuzna je samouvjerenost i samoinicijativno individualno usmjerena odgovornost (Lumpkin i
Dess, 1996:140). Prihvac¢anje neizvjesnosti takoder je vazan preduvjet poduzetni¢kog
djelovanja ¢ije su okolnosti nepredvidljive, a ishod nesiguran. Pretpostavlja se kako su
poduzetnici skloniji prihvatiti neizvjesnost koja je osnovna odrednica njihova poziva. Medutim
Shane, Locke i Collins upozoravaju kako rezultati provedenih istrazivanja ukazuju na dvojake
nalaze. Ne moZe se sa sigurno$¢u tvrditi kako je sklonost prihvacanja neizvjesnosti kljucan
preduvjet poduzetnickih namjera i poduzetnickog djelovanja (Shane, Locke i Collins, 2003:11).
Medu osobine koje odreduju motivaciju poduzetnika ubraja se i lokus kontrole koji
pretpostavlja percepciju pojedinca o0 obujmu utjecaja na ishode odredenih aktivnosti. Pojedinci

izrazenog internog lokusa kontrole percipiraju kontrolu nad zbivanjima u svom okruzju.
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Smatraju kako njihove osobine i aktivnosti koje poduzimaju imaju utjecaj na zeljene ishode.
Pojedinci pak izrazenog eksternog lokusa kontrole vjeruju kako su rezultati poduzetih
aktivnosti pod utjecajem vanjskih okolnosti (Rotter, 1990:489; Rotter, 1966:1). Pojedinci koji
imaju izrazenu potrebu za postignu¢em uglavnom imaju potrebu i za kontrolom poduzetih
aktivnosti i projekcijom njihovih ishoda. Zato se oni ¢e$¢e odlucuju na poduzetnistvo koje im
omogucuje samostalnost u odlucivanju i percepciju direktne povezanosti njihove odluke,

provedenih aktivnosti i rezultata (Rotter, 1966).

Predstavnici psiholoske teorije poduzetniStva isti¢u kako osobine pojedinaca imaju odlucujucu
ulogu prilikom donosenja odluke o poduzetnickom djelovanju, no prepoznavanje prilike ovisi

0 sposobnosti pojedinca i spremnosti za njezinom potragom (Shane, 2000:352).

Obrazovanje je najcesce istrazivano obiljezje poduzetnika. Uoceno je kako su obrazovaniji
pojedinci poduzetnicki aktivniji (Singer et al., 2019:49). Obrazovanje se pokazalo vaznim
faktorom ne samo prilikom pokretanja poduzetni¢kih pothvata, nego i prilikom upravljanja
poduze¢ima, uoceno je kako predstavlja vazan ¢imbenik percepcije sposobnosti poduzetnickog
djelovanja (Reynolds et al., 2000:1-3; Hisrich, 1990:212). Tijekom svoga rada poduzetnici
istiCtu potrebu za znanjem iz podru€ja financija, strateSkog planiranja, marketinga 1
menadzmenta. Takoder uocavaju potrebu posjedovanja socijalnih vjeStina, posebno jasne
komunikacije, uspostave odnosa 1 rjeSavanja meduljudskih problema (Hisrich, 1990:212).
Shane je pokuSao empirijski potvrditi pretpostavku o kljuénoj ulozi znanja prilikom otkrivanja
poduzetnicke prilike i donosenja odluke o poduzetnickom djelovanju. Koristeéi studiju slucaja
na uzorku od osam novih poduzetnickih pothvata istrazio je proces otkrivanja i iskoriStavanja
prilike koju pruza nova tehnologija. Rezultati provedenog istrazivanja potvrdili su pretpostavku
o velikom utjecaju prijaSnjeg znanja na izbor trziSta, naCina njegova opsluzivanja i rjesenja
problema potroSaca. Razli¢iti pojedinci, ovisno o svom znanju i obrazovanju, razli¢ito su

iskoriStavali istu tehnolosku priliku (Shane, 2000:353-370).

Prvim istrazivanjem poduzetnicke aktivnosti zaposlenika unutra GEM metodoloskog okvir,a
provedenim 2011. godine, uoc¢en je veci utjecaj razine obrazovanja na odluku o poduzimanju
poduzetni¢ke aktivnosti unutar maticnog poduzeca, nego na odluku o pokretanju novog
poduzetnickog pothvata i osnivanju vlastitog poduzeca (Bosma et al., 2013:52). U razvijenim
ekonomijama nije uoCena razlika izmedu poduzetnih zaposlenika i1 ostalih zaposlenika u
prepoznavanju prilika za pokretanjem novog poduzetnickog pothvata ili u strahu od neuspjeha

koji ith moze sprijeciti u poduzetnickoj aktivnosti. Medutim, poduzetni zaposlenici u veéem su
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omjeru vjerovali kako posjeduju potrebno znanje i vjestine za poduzetnicku aktivnost te su
cesce izjavljivali kako poznaju nekoga tko je nedavno pokrenuo novi poduzetnicki pothvat

(Bosma, Stam i Wennekers, 2011:12-17).

Rezultati GEM istrazivanja identificirali su poduzetne zaposlenike kao visokoobrazovane
pojedince viSeg raspolozivog dohotka (Bosma et al., 2013:45-46). Promatranjem poduzetnicke
aktivnosti zaposlenika moze se zakljuciti kako su obrazovaniji zaposlenici skloniji
proaktivnosti i preuzimanju rizika radi unapredenja karijere. Samostalniji su i inovativniji u
svome radu. Obrazovanje povecava njihovu sposobnost za uocavanje i iskoristavanje prilika te
je pretpostavka potrebnog kapaciteta za akumuliranje novih znanja i vjestina (de Jong, Parker,
Wenekers 1 Wu, 2011:9). Stevenson 1 Jarillo (1990:24) isticu kako obujam poduzetnicke
aktivnosti poslovnih sustava ovisi 0 sposobnosti zaposlenika za uocavanje i iskoriStavanje

prilika.

Promatranjem poduzetnicke aktivnosti zaposlenika isticu se proaktivnost, inovativnost
preuzimanje rizika, autonomija i natjecateljska agresivnost kao klju¢ne dimenzije poduzetnicke
orijentacije (Miller i Friesen, 1982; Miller, 1983; Covin i Slevin, 1986, 1991; Lumpkin i Dess,
1996; Knight, 1997; Miller, 2011).

Potic¢uéi poduzetni¢ku orijentaciju unutar poslovnih sustava potrebno je obratiti pozornost na
autonomiju zaposlenika koja je pretpostavka kreativnosti i inovativnosti neophodne za trzisnu
diferencijaciju. Samostalnost zaposlenika povecava moguc¢nost uocavanja prilika, generiranja i
provedbe ideja (Lumpkin i Dess, 1996:140; Horsby et al., 1993:32; Sathe, 2003:85-86).
Istrazivanjem de Jonga, Parkera, Wennekersa i Wua (2011:20) dokazano je kako je autonomija
na radnom mjestu direktno povezana s poduzetnickom aktivno$¢u zaposlenika. Bosma, Stam 1
Wennekers (2011:18) medunarodnim istraZivanjem poduzetnicke aktivnosti zaposlenika uocili
SuU povezanost stupnja autonomije zaposlenika i ostvarenih prihoda poduzec¢a. Uoceno je kako
su poduzetni zaposlenici Cesto spremni djelovati neovisno o dozvoli menadZmenta,
poduzimajudi rizicne pothvate s utvrdenom moguénoséu gubitka (Vesper, 1984:295; Pinchot,
1987:7-8). No, prilikom iskoriStavanja uocenih prilika oni uglavnom imaju manju percepciju
osobnog rizika od samostalnih poduzetnika. Poduzetni zaposlenici ne odgovaraju vlastitom
imovinom za neuspjeh poslovnog pothvata. Takoder, organizacijska struktura unutar koje
djeluju i organizacijski resursi pruzaju im osjecaj sigurnosti (de Jong i Wennekers, 2008:8).
Proaktivnost podrazumijeva poduzetnicku perspektivu gledanja unaprijed. U kontekstu

poslovnih sustava proaktivnost predstavlja obiljezje koje ukljucuje dalekovidnost u predvidanju
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buduce potraznje i utjecaj na oblikovanje ekosustava poduzetnickoga djelovanja (Lumpkin 1
Dess, 2001:433). Takvo razmisljanje proaktivnost poistovjeéuje s razvojem novih proizvoda i
tehnologija te vodstvo na trzistu koje podrazumijeva natjecateljsku agresivnost (Miller i
Friesen, 1982:223). Cesto se razina stru¢nosti i vrsta obrazovanja zaposlenika poistovjecuje s
razinom inovativnosti poslovnih sustava. Smatra se kako je preduvjet razvoja inovacije visoko
obrazovanje te stru¢no i znanstveno usavrSavanje zaposlenika, posebno onih tehnic¢ke struke
(Hisrich, 1990:212; Miller i Friesen, 1982; Lumpkin i Dess, 1996:143). Specijalizirani treninzi
1 obrazovanje utjeCu na percepciju prilike i sposobnost komercijalizacije ideje, a drustvena
pozeljnost poduzetniStva predstavlja veliki poticaj iniciranja i provodenja poduzetnicke
aktivnosti (Reynolds et al., 2000:1-3). Obrazovanjem kojim se isti¢e vaznost poduzetniStva za

cjelokupno drustvo i osposobljava pojedince za poduzetnicku aktivnost stvara se poduzetnicki

potencijal (Miller, 2011:877).
‘

Slika 5: Dimenzije poduzetnicke orijentacije poslovnih sustava promatrane s aspekta

preuzimanje
rizika

natjecateljska
agresivnost

poduzetnih zaposlenika
Izvor: Miller i Friesen (1982); Covin i Slevin, (1986, 1991); Lumpkin i Dess, (1996)

Poduzetnicko znanje i vjeStine pomazu pri prepoznavanju i iskoriStavanju prilika u okruzju,
osnivanju i upravljanju poduzetni¢kim pothvatima, postizanju zadovoljavajucih stopa rasta te
stjecanju poduzetnicki poticajnih stavova i obrazaca ponasanja Sire populacije (Levie i Autio,
2008:13-14). Levie i Autio su na temelju teorijskih i metodoloskih postavki GEM modela
proveli istrazivanje utjecaja obrazovanja i poduzetni¢kog treninga na pokretanje novih
poduzetnickih pothvata. Oni su istrazivaCku paznju usmjerili na utjecaj obrazovanja i
poduzetni¢kog treninga na prepoznavanje 1 iskoriStavanje prilika te na utjecaj poduzetnickog
treninga na stjecanje vjestina potrebnih za pokretanje poduzetnickih pothvata. Tako su definirali
dvojaki utjecaj edukacije na poduzetnicku aktivnost. Provedenim je istrazivanjem utvrden slab

posrednicki ucinak percepcije posjedovanja potrebnih vjeStina za pokretanje novih
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poduzetni¢kih pothvata, no jaka povezanost visokog obrazovanja i poduzetni¢kog treninga i
stope pokretanja novih pothvata posredovana percepcijom prilika u okruzju (Levie i Autio,

2008:18-32).

Baumol (1990:918-919) istiCe znacaj utjecaja institucionalnog okvira na poduzetnicku
motivaciju, znanje i vjesStine te mogucénost percepcije prilika. Podaci proizasli iz pocetnih
godina provedbe GEM istrazivackog projekta upucivali su na potrebu promatranja cjelokupnog
drustvenog i ekonomskog konteksta poduzetnicke aktivnosti. Poduzetnistvo ovisi o brojnim
¢imbenicima ekosustava. Uzro¢no-posljedicna povezanost poduzetniStva 1 njegova
nacionalnog i subnacionalnog konteksta je neosporna (Reynolds et al., 2000:1-3; Sternberg,
von Bloh i Coduras, 2019:103-104). Poduzetni¢ke namjere uvjetovane su odrednicama
poduzetni¢kog ekosustava koje utjeCu na procjenu troska, rizika i dobiti poduzetnicke
aktivnosti u odnosu na druge poslovne opcije te samim time na odluku poduzetnickog
djelovanja. Individualna obiljezja potencijalnih poduzetnika kao S§to je percepcija prilika i
sposobnosti za poduzetni¢ko djelovanje nece se pretvoriti u poduzetnicku namjeru ako
pojedinac ne ocjeni svoje neposredno okruzje povoljnim za poduzetnicko djelovanje (Kelley,

Singer i Herrington, 2016:18; Shane, Locke i Collins, 2003:9-10).

Prema rezultatima GEM istraZivanja viSe od polovice odrasle populacije ekonomija niZih
razvojnih razina smatra kako posjeduje potrebne sposobnosti za pokretanje poduzetnickog
pothvata. U toj je razvojnoj skupini zabiljezZena i niza stopa straha od poduzetnickog neuspjeha.
Unutar ekonomija vise razvojne razine uocen je obrnut obrazac, visa stopa straha od neuspjeha
1 niZa stopa percepcije potrebnih sposobnosti za poduzetni¢ko djelovanje. UoCeni nerazmjeri
mogu se objasniti veCom sigurnos$¢u zaposlenja i moguénosc¢u izbora prilikom zaposljavanja u
razvijenim zemljama. U sigurnom radnom okruZzju pokretanje vlastitog poduzetnickog pothvata
predstavlja veci rizik (Global Entrepreneurship Research Association, 2018:28-29). Prilikom
promatranja dobivenih nalaza takoder je potrebno uzeti u obzir kako ekonomije razliitih
razvojnih razina imaju razli¢ite strukture privreda i temelje svoju poduzetnicku aktivnost na
razli¢itim sektorima industrije. Stoga se percepcija prilika 1 potrebnih sposobnosti za njihovo
iskoriStavanje uvelike razlikuju (Global Entrepreneurship Research Association, 2017:20). No,
istrazivanjima Svjetskog ekonomskog foruma uoceno je kako je za spor ekonomski rast i razvoj
na globalnoj razini odgovoran nedostatak poduzetnicke kulture koji se manifestira velikim
strahom od neuspjeha, nedostatkom vjere u poduzetniCke sposobnosti i niskom razinom

percepcije prilika (The World Economic Forum, 2016:22). Povezivanje poduzetnika sa Skolama

23



1 sveuciliStima smatra se dugorocno korisnim nac¢inom unapredenja poduzetnic¢ke orijentacije.
Uklju¢ivanjem poslovne prakse u obrazovne strukture mogao bi se smanjiti jaz izmedu
obrazovnih programa i potreba trzista rada te poticati poduzetni¢ko razmisljanje i djelovanje.
Sirenjem poduzetni¢ke svijesti mrezama lokalnih §kola, sveuéilista i poduzetnika moguce je
utjecati na poduzetnicku orijentaciju Sire populacije (The World Economic Forum, 2014:28;
Schwab, 2016:57). Poduzetnicka kultura koja podrzava preuzimanje rizika, ne osuduje
poduzetnicki neuspjeh i ne obezvreduje poduzetni¢ki uspjeh, isti¢e se kao vazan ¢imbenik
poduzetnickog ekosustava koji podupire poduzetnicku orijentaciju i poti¢e poduzetnicku
aktivnost (Reynolds et al., 2000:45). Poduzetnicka aktivnost treba biti percipirana kao

drustveno pozeljan nacin samoostvarenja (Szerb, Acs i Aidis, 2012:16-18).

2.1.3. Poduzetnic¢ka aktivnost

Covin i Slevin (1991:8) isticu kako osobnost i poduzetnicka orijentacija ne ¢ine pojedinca
poduzetnikom. Poduzetnike prepoznajemo po njihovim aktivnostima. Poduzetnik poduzima

poduzetnicke aktivnosti.

Poduzetnicke aktivnosti podrazumijevaju iskoristavanje prilika stvaranjem novih vrijednosti
koje pretpostavljaju ulaganje resursa upitne moguénosti povratka (Lumpkin i Dess, 1996:144-
145; Stevenson 1 Jarillo, 1990:23). Kontinuirane poduzetnicke aktivnosti nuzne Su za

odrzavanje ekonomske dinamike 1 alokacijskog mehanizma trziSta (Bosma, 2012:4).

Prema teorijskim postavkama poduzetniStva izdvojena su Cetiri konceptualna pristupa
poduzetnistvu ovisna o djelokrugu 1 okviru poduzetnicke aktivnosti (de Jong i Wennekers,
2008:26-27). Kreacija poslovnih jedinica (Gartner, 1989) i inovacija (Schumpeter, 1976)
smatraju se kljuénim faktorima poduzetnistva, no izazovi s kojima se poduzetnici suocavaju
variraju ovisno o tome djeluju li samostalno ili kao dio postoje¢ih poslovnih sustava (Sharma i
Chrisman, 1999:13-17). Poduzetni$tvo poslovnih sustava koje podrazumijeva poduzetni¢ku
aktivnost zaposlenika opisano je pristupima potrage za poduzetni¢kom prilikom, novog ulaska
i kreiranja nove poslovne jedinice. Navedeni pristupi razlikuju se ovisno o promatranoj
dimenziji poduzetnicke aktivnosti unutar poslovnog sustava: individualnoj, upravljackoj i
organizacijskoj (Bosma, Stam 1 Wennekers, 2011:5). Potraga za poduzetnickom prilikom
predstavlja najsiri, najsveobuhvatniji pristup poduzetnic¢koj aktivnosti zasnovanoj na uocenoj

prilici. Prilika se moze odnositi na novi proizvod ili uslugu, novo trziste, novi nacin proizvodnje
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(Shane, 2000:351; Shane i Venkataraman, 2000:220; Stevenson i Jarillo, 1990:23-24). Pristup
novog ulaska podrazumijeva razvoj novog proizvoda za postojece ili novo trziSte, ulazak na
novo trziste s postoje¢om ponudom ili razvoj nove organizacije. Novina je pretpostavka
diferencijacije 1 odrzive konkurentske prednosti. Ona umanjuje konkurentnu prijetnju te je
pretpostavka bolje trzi$ne pozicije (Lumpkin i Dess, 1996:136-137; Hisrich, Peters i Shepherd,
2011:464-471).

Pristupi poduzetnistvu

samostalna poduzetnicka aktivnost/ poduzetnik

poduzetnicka aktivnost
poslovnih sustava/ zaposlenik

-inovacija
-kreacija novih poslovnih | _otraga 7a poduzetnickom
jedinica prilikom
-novi ulaz

-kreacija novih poslovnih
jedinica

Slika 6: Pristupi poduzetnistvu ovisno o okviru i djelokrugu poduzetnic¢ke aktivnosti

Izvor: prilagodeno prema de Jong i Wennekers (2008:26-27)

Sukladno navedenim pristupima poduzetnistvu, de Jong i Wennekers izdvojili su pet glavnih
aktivnosti koje odreduju samostalno poduzetni¢ko djelovanje: percepcija prilike, kreiranje
novog proizvoda ili koncepta, istrazivanje trziSta, stjecanje resursa i organiziranje novog
pothvata. Na temelju izdvojenih aktivnosti definirali su pet ponasajnih oblika samostalnih
poduzetnika: kreativno ponaSanje, preuzimanje inicijative, svladavanje prepreka, zavrSavanje
posla, podnosenje nesigurnosti i rizika. De Jong i Wennekers isti¢u kako se aktivnosti odnose
na konkretne poduzetnicke akcije dok ponasajni oblici predstavljaju preduvjet 1 nacin
provodenja poduzetnicke aktivnosti. Poduzetni¢ka aktivnost zaposlenika vrsta je poduzetnistva
te samim time pretpostavlja klju¢na ponaSajna poduzetni¢ka obiljezja i aktivnosti. Medutim,
poduzetnicka aktivnost zaposlenika odvija se unutar postojece organizacijske strukture te je
sukladno okviru poduzetnickog djelovanja odredena specifiénim ograni¢enjima i
pogodnostima. De Jong i Wennekers smatraju kako glavne aktivnosti poduzetnih zaposlenika
podrazumijevaju percepciju prilike, prikupljanje ideja, dizajniranje novog proizvoda ili
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rekombinaciju postojecih resursa, izgradnju unutarnjih koalicija, uvjeravanje menadzmenta,
prikupljanje resursa, planiranje i organiziranje. Klju¢ni ponasajni oblici prilikom provedbe
navedenih aktivnosti su: umrezavanje, razmisljanje izvan okvira, inicijativa, preuzimanje
kontrole, promicanje ideja, samovoljno ponasanje, pronalaZenje nacina, zavrSavanje posla,

preuzimanje rizika (de Jong i Wennekers, 2008:22-30).

Poduzetnicke aktivnosti mogu imati razliCite oblike i biti pokrenute iz razliitih razloga.
Medutim, razli¢itost poduzetni¢kih pothvata sve do 1990-ih nije bila predmet ekonomskog
razmatranja (Bosma, 2012:4). GEM istrazivacki projekt pokrenut je 1997. godine kao odgovor
na problem medunarodne neusporedivosti podataka o novoosnovanim poduze¢ima (Bergmann,
Mueller, Schrettle, 2013:6). Koriste¢i komunikacijske pogodnosti Cetvrte industrijske
revolucije 1 brojnost raznovrsnih dionika istraZivanja, GEM kontinuirano prikuplja opsezne
podatke vezane uz poduzetnicke pothvate te pruza informacije koje mijenjaju poduzetnicke i
inovacijske ekosustave. Od 1999. godine GEM istrazivanjem prati se poduzetnicka aktivnost u
svim fazama njezina razvoja. Pritom se procjenjuju obiljezja, motivacija i ambicija poduzetnika
te stav drustva o poduzetni¢koj aktivnosti (Global Entrepreneurship Research Association,
2018:20). Tako je stvorena opsezna visedimenzionalna baza podataka o stavovima,
aktivnostima 1 teZznjama poduzetnika smjeStenih unutar razlic¢itih sektora industrije, regija i

nacionalnih privreda (Bosma et al., 2017:11).

GEM istrazivacki projekt uvelike je promijenio na¢in promatranja poduzetniStva i njegova
utjecaja na ekonomski rast. Prije objavljivanja prvih rezultata GEM mjerenja 1999. godine
smatralo se kako sve privrede imaju iste stope pokretanja poduzetnickih pothvata i kako svaka
poduzetnicka aktivnost ima pozitivan utjecaj na ekonomski rast. Nakon provedbe prvih GEM
procjena postalo je jasno kako se stopa poduzetniCke aktivnosti uvelike razlikuje medu
nacionalnim privredama te kako visa stopa nije jamstvo ekonomskog rasta (Amoros, Bosma 1
Levie, 2011:14-15). Razliciti oblici i faze poduzetnicke aktivnosti imaju razliCit utjecaj na
ekonomiju (Sternberg 1 Wennekers, 2005 citirano u Bosma, 2012:39). Uoceno je kako je
poduzetnicka aktivnost koja se temelji na inovativnosti najzasluznija za odrzivi ekonomski rast

(Global Entrepreneurship Research Association, 2017:26; Wong, Ho i Autio, 2005:335).

Osnovni oblici poduzetnicke aktivnosti promatrane unutar GEM modela su rana poduzetni¢ka
aktivnost (Total Early-stage Entrepreneurial Activity - TEA), poduzetni¢ka aktivnost
zaposlenika (Total Entrepreneurial Acitivity - EEA) i drusStveno poduzetnistvo (Social
Entrepreneurial Activity - SEA) (Kelley, Singer i Herrington, 2016:12). U GEM okviru rana
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poduzetnicka aktivnost (TEA) obuhvaca pocetne poduzetnicke pothvate i poduzetnicke
pothvate mlade od Cetrdeset dva mjeseca. Poduzetni¢ka aktivnost zaposlenika (EEA)
predstavlja postotak odrasle populacije koji su kao zaposlenici uklju¢eni u poduzetnicku
aktivnost, a GEM procjena drustvenog poduzetniStva (SEA) pretpostavlja mjerenje postotka
odrasle populacije koji su angazirani u ranoj poduzetnickoj aktivnosti s drustveno korisnom
namjerom (Global Entrepreneurship Research Association, 2018:21-23). EEA se od 2011.
godine svake godine uvrstava u GEM izvjestaj, dok se SEA ne mjeri svake godine provedbe
GEM istrazivanja (Global Entreprencurship Research Association, 2018:21-23). Od 2018.
godine posebna se paznja posvecuje obiteljskom poduzetniStvu, individualno usmjerenom
poduzetniStvu s pretpostavkom samostalnog obavljanja svih poduzetnickih aktivnosti i
samozaposljavanju putem internetskih aplikacija koje omogucuju distribuciju usluga (Bosma i
Kelley, 2019:12).

Uocene su varijacije u izmjerenoj stopi TEA unutar razvojnih i geografskih skupina zemalja.
Navedeni rezultati govore o znacajnom utjecaju ekosustava na udio, oblik i1 fazu poduzetnicke
aktivnosti u gospodarstvu (Global Entrepreneurship Research Association, 2017:22). Mnoga su
istrazivanja potvrdila negativnu vezu BDP-a per capita i TEA jer ekonomski rast pridonosi
povecanju prilika zapoSljavanja (Bosma, 2012:31) 1 viSoj stopi EEA (Global Entrepreneurship
Research Association, 2018:12).

TEA-rana SEA-druitveno EEA-poduzetnicka

poduzetnicka aktivnost

poduzetnistvo

aktivnost zaposlenika

Slika 7: Osnovni oblici poduzetni¢ke aktivnosti

Izvor: prilagodeno prema Bosma i Kelley (2019:15)

Poduzetnicka aktivnost dijeli se 1 prema fazama poduzetnickog procesa na pokretanje
poduzetni¢kog pothvata, novi posao mladi od ¢etrdeset dva mjeseca, afirmirani posao stariji od

cetrdeset dva mjeseca te prekid poduzetnicke aktivnosti.
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Sredi$nji pokazatelj poduzetnickog djelovanja u GEM modelu rana je poduzetnic¢ka aktivnost
(TEA) kojom su obuhvaceni poduzetnici pocetnici i novi poduzetnici. Terminom ,,poduzetnika
pocetnika* oznaceni su pojedinci koji su osigurali potrebne resurse za pocetak poduzetnicke
aktivnosti, ali jo§ ne isplacuju pla¢e radnicima u razdoblju duzem od tri mjeseca. Novi
poduzetnici predstavljaju pojedince koji su u poduzetnicku aktivnost ukljuceni manje od
cetrdeset dva mjeseca, no vise od tri mjeseca uspjesno isplacuju place. Odrasli poduzetnici
upravljaju poduze¢em starijim od Cetrdeset dva mjeseca (Global Entrepreneurship Research
Association, 2017:21). Poduzetnicki kapacitet GEM zemalja procjenjuje se pokazateljima
TEA, ,,odraslih* poduzetnickih pothvata i EEA (Singer et al., 2018:43). Prekid poslovanja dio
je poduzetnickog djelovanja i poduzetnicke strukture promatrane GEM metodoloskim okvirom.
Prilikom istrazivanja posljednje faze poduzetnic¢kog procesa ispituje se subjektivan dozivljaj
razloga prekida poduzetnicke aktivnosti koji ne mora biti vezan uz negativno iskustvo. Visoka
stopa ,,gasenja“ poduzetnickih pothvata ne mora nuzno predstavljati negativna poduzetnicka
zbivanja 1 ukazivati na loSe individualne i makroekonomske pokazatelje poduzetnicke
aktivnosti. Ako je stopa pokretanja novih pothvata odgovarajuca, ukidanje neproduktivnih
poslovnih subjekata moze poboljsati dinamiku poduzetnicke strukture (Singer et al., 2018:31-
34).

pocetna

poduzetnicka no:;a ik oc;rasla ik .
aktivnost po 'uzetnlc a po 'uzetnlc a prekid
aktivnost aktivnost poduzetnicke

.pgllzr:fajn'a epoduzetnicki epoduzetnicki aktivnosti
zoduzetnjiékog pothvat od 3 do pothvat stariji od eprekid
pothvata 42 mjeseca 42 mjeseca poduzetni¢kog
epoduzetnici starosti sodrasli pothvata
goéetnici enovi poduzetnici poduzetnici

Slika 8: Faze poduzetnicke aktivnosti prema GEM konceptualnom okviru
Izvor: prilagodeno prema Bosma i Kelley (2019:16)
Vitalnost poduzetni¢ke strukture zahtijeva stalno pokretanje novih pothvata, barem u omjeru

kojim je moguce nadoknaditi njihovo stalno zatvaranje. Nova poduzetnicka aktivnost
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podrazumijeva nove ideje, poslovne modele, proizvode, usluge, tehnologije i trziSta. Novina je

kljucan preduvjet produktivnosti i konkurentnosti.

Osim novine poduzetnicke strukture vazan je i motiv za pokretanje novih poduzetnic¢kih
pothvata. GEM metodologijom razlikuju se poduzetnici koji su pokrenuli poduzetnicki pothvati
zbog uocene prilike (TEA prilika) i oni koji su se odlucili na poduzetni¢ku aktivnost zbog
nedostatka drugih opcija zapos$ljavanja (TEA nuzda) (Singer et al., 2018:26-29). Unutar
skupine poduzetnika koji se odlucuju na poduzetnistvo zbog prilike, dio ih je motiviran teznjom
za neovisnoS¢u ili ve¢im prihodom (Shane, Locke i Collins, 2003:13; Kelley, Singer i
Herrington, 2016:24). GEM model te poduzetnike oznacava akronimom IDO (Improvement-
driven Opportunity Entrepreneurs) i naziva poduzetnicima iz prilike vodenima poboljSanjem.
Oni mogu teziti poboljSanju osobne situacije zbog uocenih prilika i uvjeta za poduzetnicko
djelovanje u ekosustavu ili zbog iskljucive Zelje za poboljSanjem situacije na radnom mjestu
(Kelley, Singer i Herrington, 2016:24). Omjer izmedu TEA prilike i TEA nuzde iskazan je
motivacijskim indeksom. Motivacijski indeks iznad 1 upucéuje na veéi udio pojedinaca koji se
na poduzetnicku aktivnost odlucuju zbog uocene prilike. Njihova veca zastupljenost u
poduzetnickoj strukturi ukazuje na ve¢i potencijal poduzetnickoga rasta. Smatra se kako su
takvi poduzetnici optimisti¢niji 1 pripremljeniji u svom poduzetniCkom djelovanju te kako

njihovi pothvati imaju ve¢u mogucénost ,,prezivljavanja“ i rasta (Singer et al., 2019:26-27).

Procjenjujuci utjecaj poduzetnicke aktivnosti na ekonomiju promatra se ocekivanje rasta
otvaranjem novih radnih mjesta, inovacija i internacionalizacija poslovanja. Svaki pokazatelj
poduzetnicke aktivnosti analizira se ovisno o razini ekonomskog razvoja i geografskoj regiji
zemlje obuhvacene GEM istrazivanjem. Tako se razvijaju poduzetnicki profili GEM zemalja
koji sadrZze izmjerene vrijednosti poduzetnickih pokazatelja 1 njihove rangove u odnosu na

promatrane zemlje (Kelley, Singer i Herrington, 2016:12-13).

Rast poduze¢a podrazumijeva inovativnost, produktivnost i konkurentnost. On se ostvaruje
zadovoljavanjem nezadovoljenih potreba dovoljno velikog ciljnog trziSnog segmenta.
Medutim, izmedu klju¢nih ¢imbenika ponude i potraznje postoji niz interakcija koje odreduju
trziSne odnose. Brojni ¢cimbenici ekosustava utje¢u na mogucénost rasta poduzetnickog pothvata.
Zbog brojnosti i kompleksnosti meduovisnih ¢imbenika, rast moze biti razli¢itog intenziteta.
Unutar GEM metodoloSkog okvira rast poduzeca procjenjuje se inovativno$cu u koristenju

novih tehnologija (najnovije tehnologije/ tehnologije od jedne do pet godina starosti/ bez novih
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tehnologija), inovativnos¢u u razvoju novih proizvoda (proizvodi su novi svima/ nekima/
nikome), izlozenos¢u konkurenciji (isti proizvod nude svi/ neki/ nitko), ocekivanjem novog
zaposljavanja u sljedecih pet godina (viSe od dvadeset zaposlenika/ od Sest do devetnaest/ od
jednog do pet/ nista) (Singer et al., 2019:35-38; Singer et al., 2018:31-34). U strukturi ranih
poduzetnickih pothvata najveci udio zauzimaju poduzetnici koji ne o¢ekuju nova zaposljavanja
tijekom narednih pet godina poslovanja, potom poduzetnici malih o¢ekivanja rasta koji ocekuju
jedno do pet novih radnih mjesta u sljedecih pet godina rada. Poduzetnici visokih ocekivanja
rasta, koji predvidaju zaposljavanje visSe od pet novih zaposlenika tijekom sljede¢ih pet godina,
¢ine najmanji dio rane poduzetni¢ke populacije (Global Entrepreneurship Research

Association, 2018:14; Global Entrepreneurship Research Association, 2017:26).

Inovacija predstavlja trzi$nu novinu koja privlaci paznju i potic¢e na kupnju te predstavlja veliki
potencijal poduzetnickoga rasta. Stoga se GEM modelom procjenjuje obujam plasiranja
proizvoda i usluga koji su novina za sve ili neke potrosace na trziStu male ili nikakve
konkurencije. U teznji za postizanjem viSih stopa rasta 1 konkurentnosti poduzeca Cesto Sire
poslovanje na medunarodna trziSta (Kelley, Singer i Herrington, 2016:29). Mjere¢i GEM
modelom internacionalizaciju poslovanja odredene privrede promatra se rana poduzetnicka
aktivnost koja se u minimalnom omjeru od 25% oslanja na poslovanje izvan nacionalnih
granica. Uoceno je kako stopa internacionalizacije raste s razvojnom razinom ekonomije.
Ekonomije viSe razvojne razine imaju konkurentnija i1 zasi¢enija trZista koja poticu potragu za

povoljnijom trzisnom prilikom izvan nacionalnih granica (Singer et al., 2019:38-42).

nova radna mjesta ] [ inovativnost ] [ internacionalizcija

pocetni poduzetnicki pothvati ] [ novi poduzetnicki pothvati

TEA prilika/ TEA nuzda

TEA

Slika 9: Rana poduzetnicka aktivnost kao odrednica dinamike i konkurentnosti poduzetnicke
strukture

Izvor: prilagodeno prema Singer et al. (2019:26-42)
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2.2. Poduzetnic¢ka aktivnost zaposlenika

Poduzetnic¢ka aktivnost ima velik i1 viSedimenzionalan utjecaj na ekonomiju te ukljucuje vise
razli¢itih dionika i procesa poduzimanja. Osnovna podjela poduzetniStva je na samostalnu
poduzetni¢ku aktivnost koju poduzimaju poduzetnici upravljajuéi vlastitim poslovnim
subjektima te poduzetnicku aktivnost zaposlenika koja se poduzima unutar postojecih
poslovnih sustava. Poduzetnicke aktivnosti postoje¢ih poslovnih sustava najcesée se
oznacavaju terminima ,korporativno poduzetnistvo™ i ,intrapreneurship“ (Bosma et al.,
2013:7). GEM analiza poduzetnicke aktivnosti poslovnih sustava pretpostavlja individualnu
razinu promatranja. Pritom se Kkoristi ranije spominjani termin ,,poduzetni¢ka aktivnost
zaposlenika® (EEA), a pojedinci koji poduzimaju poduzetni¢ku aktivnost unutar poslovnog

sustava nazivaju se ,,poduzetnim zaposlenicima“ (Entrepreneurial Employees - EE).

Unutar GEM istrazivackog projekta, nakon preliminarnog istrazivanja provedenog 2008.
godine, od 2011. pocinju se prikupljati podaci o zaposlenicima koji poduzimaju poduzetnicku
aktivnost radec¢i za svoga poslodavca. Pomocu posebno kreiranog upitnika implementiranog
unutar postojeceg upitnika odrasle populacije (Adult Population Survey-APS) istraZuje se udio
poduzetnih zaposlenika u pojedinim ekonomijama, uvijeti koji pogoduju takvoj vrsti
poduzetnistva, demografska obiljezja poduzetnih zaposlenika, njihov doprinos kreiranju novih

radnih mjesta te izgledi za njihovo poduzetni¢ko osamostaljivanje (Bosma et al., 2013:7).

Oslanjajuéi se ne ranije teorijske postavke poduzetniCke aktivnosti poslovnih sustava, GEM
definira poduzetni¢ku aktivnost zaposlenika kao ,,inovativnu aktivnost koja podrazumijeva
razvoj 1 plasiranje novih proizvoda i usluga, osnivanje novih poslovnih jedinica, podruznica 1
ogranaka za poslodavca, tj. mati¢no poduzece u protekle tri godine* (Bosma et al., 2013:7). Pri
oznacavanju i opisu aktivnosti zaposlenika poduzetih radi razvoja novih proizvoda/ usluga i
poslovnih jedinica, koristi se termin ,nova aktivnost“ (Bosma et al., 2013:66). GEM
metodoloski okvir iz definicije EEA iskljucuje aktivnosti koje se poduzimaju radi unapredenja
poslovnih procesa, iako je u prvom GEM izvjeStaju EEA prilikom klasifikacije inovativnih
aktivnosti unutar poslovnih sustava uklju¢ena inovacija provedena kako bi se unaprijedio

temeljni posao i glavne poslovne funkcije (Bosma et al., 2013:54).

Inovativna se aktivnost promatra kroz razlicite faze. Pinchot istice kako razvoj 1 priprema ideje
¢ine dio procesa inovacije i odnose se na izum proizasao iz ideje. Implementacija ideje

pretpostavlja njezinu komercijalizaciju koja je usmjerena trzisnoj koristi. Uslijed procesa
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komercijalizacije izum se pretvara u inovaciju (Pinchot, 1985:11). Pinchotovo razmisljanje
odrazeno je i u GEM metodologiji kojom se izdvajaju dvije faze poduzimanja novih
aktivnosti: razvoj ideje te njena priprema i implementacija. Prva faza pretpostavlja
generiranje i grupno smiSljanje novih ideja ili ,,brainstorming®, razvoj ideje koji ukljucuje
potragu za informacijama potrebnima za poduzimanje novih aktivnosti i komercijalizaciju
ideje, kao i predlaganje novih aktivnosti upravi poduzeéa. Druga faza inovativne aktivnosti
zaposlenika sastoji se od pripreme i implementacije novih aktivnosti te ukljucuje promicanje
ideje unutar poduzeca, izradu poslovnog plana, marketing novih aktivnosti, potragu za
financijskim sredstvima i timom zaposlenika koji ¢e realizirati poslovnu ideju. Fokus se stavlja
na zaposlenike koji imaju vodec¢u ulogu u poduzimanju navedenih aktivnosti. Oni se promatraju
kroz uzu i §iru prizmu inovativnog djelovanja. Sirom definicijom obuhvaéeni su zaposlenici
koji su u posljednje tri godine bili ukljuceni i imali vodeéu ulogu u barem jednoj fazi
razvoja nove aktivnosti. UZa definicija pretpostavlja trenutnu ukljucenost zaposlenika u

razvoj nove aktivnosti (Bosma et al., 2013:7).

Uzimaju¢i u obzir podjelu poduzetnicke aktivnosti zaposlenika na dvije faze, fazu razvoja ideje
te fazu pripreme i implementacije, intenzitet i razdoblje ukljucenosti u razvoj novih aktivnosti
te sklonost samostalnom poduzetniStvu, unutar GEM okvira definirana su €etiri osnovna tipa
poduzetnih zaposlenika. Oznakom IP3 oznaceni su zaposlenici koji su tijekom tri zadnje
godine promatranja bili ukljuceni u poduzetni¢ku aktivnost. S ILR oznaceni su zaposlenici
koji su u posljednje tri godine imali vodecu ulogu u barem jednoj fazi razvoja nove
aktivnosti. EEA predstavlja zaposlenike koji su u posljednje tri godine imali vodec¢u ulogu
u barem jednoj fazi razvoja nove aktivnosti, ali se pretpostavlja i njihova trenutna
ukljucenost u razvoj nove aktivnosti. Posebno se promatra sklonost zaposlenika samostalnoj
poduzetnic¢koj aktivnosti. Oznakom EEA-IEO Klasificirani su poduzetni zaposlenici koji
pokazuju sklonost samostalnom djelovanju, a oznakom EEA-NIEO poduzetni zaposlenici
koji nisu skloni poduzetnickoj aktivnosti izvan mati¢nog poduzec¢a. Zaposlenici skloni
samostalnom poduzetniStvu mogu biti trenutno ukljuceni u pokretanje poduzetni¢kog pothvata

ili imati namjeru osnovati vlastito poduzece u sljedece tri godine (Bosma et al., 2013:42-44).
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zaposlenici koji su u zaposlenici koji su u zaposlenici koji su
posljednje tri godine posljednje tri godine tijekom tri zadnje

imali vodecu ulogu u imali vodecu ulogu u godine promatranja
barem jednoj fazi barem jednoj fazi bili ukljuceni u

razvoja nove razvoja nove aktivnosti poduzetnicku aktivnost

aktivnosti, ali se

pretpostavlja i njihova

trenutna ukljucenost u

proces razvoja nove EEA-IEO
aktivnosti

zaposlenici koji pokazuju sklonost
samostalnom djelovanju

EEA-NIEO

zaposlenici koji nisu skloni samostalnoj
poduzetnickoj aktivnosti izvan mati¢nog
poduzeca

Slika 10: Oblici poduzetnic¢ke aktivnosti zaposlenika definirani GEM metodoloskim okvirom

Izvor: prilagodeno prema Bosma et al. (2013:42-44)

Prilikom analize poduzetni¢ke aktivnosti na individualnoj razini koristi se radni i ponaSajni
pristup. Kroz ponaSajnu prizmu promatraju se svi pojedinci ukljueni u poduzetnicke
aktivnosti. Radnim su pristupom obuhvacéeni poduzetnici ukljuceni u aktivnosti osnivanja i
upravljanja poslovnim subjektima. Stoga se istraZivanje samostalnog poduzetnistva provodi
ponasajnom 1 radnom analizom, a poduzetni§tva unutar poslovnih sustava ponaSajnom
analizom koja se temelji na potrazi i iskoriStavanju prilike (Bosma et al., 2013:13). Izdvojeni
ponasajni 1 radni pristup poduzetniStvu temelj je razlikovanja i zasebnog mjerenja aktivnosti
poduzetnika i poduzetnih zaposlenika (Shane i Venkataraman, 2000:217-219; Bosma et al.,
2013:15).

Rezultati medunarodnog mjerenja 2008. godine naveli su na zaklju€ak kako je TEA ceS¢i izraz
poduzetni¢kog djelovanja od EEA. Manje od 5% zaposlenika svrstano je u skupinu EEA,
uzimajuc¢i u obzir njezinu §iru definiciju koja izuzima trenutnu uklju¢enost u inovativnu
aktivnost. Takoder je primijeceno kako stopa EEA raste s razvojnom razinom ekonomije
(Bosma, Stam i Wennekers, 2010:3-10). Odnos TEA i EEA obrnuto je proporcionalan. Kako
stupanj ekonomske razvijenosti zemlje raste tako se smanjuje razina TEA i povecava razina
EEA (Bosma et al., 2013:7-8). Medutim, uocene Su oscilacije udjela EEA unutar razli¢itih

zemalja iste razvojne razine. UoCene razlike temelje se na razlikama institucionalnog okvira
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(Bosma et al., 2013:23). Od 2018. godine naglasak se stavlja na klasifikaciju i medunarodnu
usporedbu EEA prema regijama, a ne razini ekonomske razvijenosti koja se promatra ovisno o
ostvarenom bruto domac¢em dohotku po stanovniku (Bosma i Kelley, 2019:17-18; Singer et al.,
2019:17-18).

Preliminarnim istrazivanjem EEA provedenim 2008. godine Bosma, Stam i Wennekers utvrdili
su kako su EEA i samostalno poduzetni$tvo, promatrani kroz makroekonomsku prizmu, u
odnosu supstitucije prije nego pozitivhe povezanosti. Na temelju rezultata istrazivanja
provedenog na mikrorazini uo¢ili su kako je EEA odredena istim ¢imbenicima kao samostalna
poduzetnicka aktivnost te zato moze voditi samostalnom poduzetnickom djelovanju. Poduzetni
zaposlenici 1 samostalni poduzetnici posjeduju zajednicke osobine koje utjecu na njihovu
percepciju i namjeru poduzetni¢kog djelovanja kao §to je interni lokus kontrole, pozitivan stav
prema riziku i1 otvorenost novom iskustvu. Primijeéena je veca ucestalost pokretanja
poduzetnickih pothvata i izrazavanja poduzetni¢kih namjera poduzetnih zaposlenika nego

drugih zaposlenika obuhvacenih istrazivanjem (Bosma, Stam i Wennekers, 2011:9-20).

AN

EEA potice samostalno EEA je zamjena za \
poduzetnistvo samostalno
poduzetnistvo
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razvijenim
ekonomijama

EEA je odredena istim
faktorima kao
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\poduzetniéka aktivnost
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Slika 11: Povezanost EEA i TEA na mikro i makrorazini

Izvor: prilagodeno prema Bosma, Stam i Wennekers (2011:12-18)

Prema navedenim teorijskim postavkama i1 konceptualnim odrednicama istraZivanje EEA
unutar GEM projekta provodi se pomoc¢u dva instrumenta, upitnika odrasle populacije (Adult
Population Survey-APS) i upitnika stru¢njaka (National Expert Survey-NES). Koristena

metodologija omogucéava usporedbu poduzetnih zaposlenika s drugim zaposlenicima,
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poduzetnicima pocetnicima i novim poduzetnicima. Pritom je moguce poduzetne zaposlenike
promatrati kroz individualnu prizmu i prizmu nacionalnih privreda. Interakcija mikro i
makroelemenata istrazivanja omogucéuje potpuniji uvid u oblik, strukturu i doprinos
poduzetnicke aktivnosti (Bosma et al., 2013:7-19). Promatraju¢i utjecaj ekosustava na
individualnu razinu poduzetniStva poslovnih sustava uoceno je kako je ponasanje pojedinaca
pod utjecajem individualnih obiljezja, ali i ¢imbenika ekosustava (de Jong i Wennekers,
2008:11-17; de Jong, Parker, Wennekers i Wu, 2011:7-8; Covin i Slevin, 1991:9; Shane, Locke
i Collins, 2003:19-20).

0d 2011. godine pomoc¢u NES upitnika ispituju se preduvjeti ekosustava za provodenje EEA.
Posebna se pozornost pridaje razlici u socijalnoj zaStiti samostalnih poduzetnika i
poduzetnih zaposlenika, poticanju inovativnog i proaktivnog ponasanja obrazovanjem,
poticanju proaktivnosti koju provode poslodavaci te zastiti zaposlenika na radnom
mjestu. Ocjene promatranih ¢imbenika znacajno variraju medu ekonomijama iste razvojne
skupine. Medutim, najviSe ocjene zabiljeZzene su unutar ekonomija viSih razvojnih razina.
Ekonomije razvojne skupine kojoj pripada Hrvatska biljeZe najniZe ocjene utjecaja
obrazovnog sustava na inovativnost i proaktivnost stanovniStva, a najviSom je ocjenom
ocijenjena socijalna zastita zaposlenika. Utvrdeno je kako su u promatranoj razvojnoj skupini
poduzetnici dostupnim socijalnim instrumentima manje zbrinuti od zaposlenika (Bosma
et al., 2013:29-30). Ranije uoceni GEM obrasci utjecaja ekosustava na poduzetnicke teznje,
namjere i aktivnost upucuju na interakcijski utjecaj mikro i makro¢imbenika na inovativnu
aktivnost zaposlenika. Osim socioloskih 1 institucionalnih preduvjeta, presudan je i utjecaj
poslovnih sustava. Organizacijska struktura i kultura moze uvelike doprinijeti proaktivnom i
inovativnom ponaSanju zaposlenika koje je preduvjet konkurentnosti i rasta (Bosma et al.,

2013:68).

Opc¢eprihvaceno je misljenje kako je poduzetnic¢ka aktivnost vazan preduvjet napretka drustva.
No, prilikom kreiranja i provodenja poduzetnicki poticajnih mjera potrebno je uzeti u obzir
kako poduzetnici nisu homogena skupina pojedinaca. Vrsta poduzetnicke aktivnosti vezana je
uz obiljezja njezinih provoditelja. Promatraju¢i poduzetne zaposlenike uocene su demografske
specificnosti s obzirom na dob, spol, obrazovanje, prihode te specifi¢na obiljezZja njihova
radnog mjesta i zanimanja, kao i posebnosti s obzirom na percepciju, namjere, o¢ekivanja. Sva
navedena obiljezja poduzetnih zaposlenika procjenjuju se APS upitnikom (Bosma et al.,

2013:10-11).
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GEM model razvrstava poduzetnike u ovisnosti o njihovim teznjama u dvije skupine rane
poduzetni¢ke aktivnosti: TEA Ambicija i TEA Inovacija. TEA Ambicijom oznaceno je
o¢ekivanje novog zaposljavanja u petogodisnjem razdoblju. Dok TEA Inovacija oznacava
pocetnu poduzetni¢ku aktivnost uslijed koje se nude proizvodi ili usluge koji su novi nekim ili
svim potroSa¢ima na trziStu male konkurencije. Usporedujuc¢i ¢imbenike konkurentnosti s
pokazateljima poduzetnicke aktivnosti, ustanovljeno je kako manje konkurentne ekonomije
biljeze vecu stopu TEA. Dok zemlje s viSim stupnjem konkurentnosti imaju zabiljezenu visu
stopu TEA Ambicije i TEA Inovacije te viSu stopu EEA koja pretpostavlja inovaciju (The
World Economic Forum, 2015b:2-3). Medutim, uocena je jaca povezanost TEA Ambicije i
konkurentnosti nacionalnih privreda nego EEA i konkurentnosti. EEA je znacajnije povezana

s BDP-om per capita (The World Economic Forum, 2015b:11).

2.2.1. Ocekivanja rasta poduzetnih zaposlenika

Teznja poduzetnika za rastom njihovih pothvata od velikog je znacaja za poduzetnicki i
ekonomski rast. Stoga se prilikom proucavanja utjecaja poduzetniStva na ekonomiju posebna
pozornost posvecuje poduzetnickoj ambiciji za rastom — TEA Ambicija (Bosma et al., 2013:9).
Poduzetnici visokih o¢ekivanja rasta predvidaju zaposljavanje vise od pet zaposlenika tijekom

sljede¢ih pet godina (Global Entrepreneurship Research Association, 2018:14).

GEM modelom se promatra o¢ekivanje rasta samostalnih poduzetnika (TEA-MH) i poduzetnih
zaposlenika (EEA-MH). Unutar poduzetnickih struktura Hrvatske 2011. godine zabiljeZena je
visoka razina ocekivanja rasta poduzetnih zaposlenika (EEA-MH) i niZa razina ocekivanja rasta
poduzetnika pocetnika (TEA-MH) (Bosma et al., 2013:8-9). Isti je trend uo¢en unutar Svih
GEM zemalja, neovisno o ekonomskom razvoju. No, unutar promatranih ekonomija razvojne
skupine kojoj pripada Hrvatska nije dokazana jasna veza izmedu BDP-a per capita i
ocekivanja rasta (TEA-MH/ EEA-MH) (Bosma et al., 2013:34-35).

Bez obzira na razlike institucionalnog okvira sve ekonomije visokih razina ocekivanja rasta
poduzetnih zaposlenika (EEA-MH) karakterizira veliki udio zaposlenih u srednje velikim
i velikim poduzedima, visoka razina socijalne sigurnosti za sve gradane i veliki udio
poslodavaca koji podrzavaju inovativne ideje zaposlenika (Bosma et al., 2013:10). Takoder

je uo¢ena povezanost veli¢ine poduzeca i o¢ekivanja rasta poduzetnih zaposlenika (EEA-MH).
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Poslovni sustavi s viSe od deset zaposlenika biljezili su najveca o¢ekivanja rasta (Bosma et al.,

2013:34-35).

Istrazujuéi oCekivanja rasta poduzetnih zaposlenika s aspekta demografskih obiljezja, uocena
je prisutnost vecih ocekivanja kod muskaraca zivotne dobi od 25 do 44 godine, viSe razine
obrazovanja i visih prihoda. Unutar ekonomija hrvatske razvojne skupine izmjerene su najvise
stope oc¢ekivanog rasta kod muskaraca od 45 do 54 godina, visokog obrazovanja i prihoda
(Bosma et al., 2013:50-51).

od 45 do 54 vise razine

muskareci . . :
godine starosti obrazovanja

visokih prihoda

Slika 12: Demografska obiljezja poduzetnih zaposlenika visokih o¢ekivanja rasta hrvatske
razvojne skupine

Izvor: prilagodeno prema Bosma et al. (2013:50-51)

2.2.2. Demografska obiljeZja poduzetnih zaposlenika

Uoceno je kako starost pretpostavlja poduzetnicki pozitivne uc€inke stecenog iskustva i
negativne ucinke manje tolerancije nesigurnosti i1 Zelje za promjenom (de Jong, Parker,

Wenekers i Wu, 2011:10).

Provedenim GEM analizama uocen je isti starosni obrazac ukljucenosti poduzetnih zaposlenika
u poduzetni¢ku aktivnost kao i poduzetnika pocetnika. Izmjereni udio EEA bio najviSi unutar
dobne skupine od 34 do 44 godine. S godinama raste iskustvo klju¢no za percepciju
sposobnosti poduzetnickog djelovanja, ali se smanjuje Zelja za promjenom. Uocen je i sli¢an
Spolni obrazac uklju¢enosti u samostalnu poduzetnicku aktivnost i poduzetnicku aktivnost na
radnom mjestu. ZabiljeZena je znacajno veca ukljucenost muskaraca u poduzetnicku aktivnost

na radnom mjestu. Muskarci su skoro dvostruko skloniji poduzetni¢koj aktivnosti unutar
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mati¢nih poslovnih sustava od zena. Takoder je ustanovljena veéa prisutnost EEA medu

obrazovanijim zaposlenicima viSeg raspoloZivog dohotka (Bosma et al., 2013:45-46).

GEM analizom provedenom 2011. godine uocCen je veéi utjecaj razine obrazovanja na
odluku o poduzetni¢koj aktivnosti unutar mati¢nog poduzeéa nego na odluku o osnivanju
vlastitog poduzeca. Slican je utjecaj prihoda na odluku o poduzetnickom djelovanju. Veéi
prihodi imaju veéi utjecaj na poduzetnicku aktivnost zaposlenika nego na samostalno
poduzetnistvo. Navedeni nalazi potvrduju razmisljanje o poduzetnim zaposlenicima kao o

vrijednom organizacijskom resursu koji integrira znanje i iskustvo (Bosma et al., 2013:52).

Specifi¢na obiljezja radnog mjesta i vrsta poslovnih obaveza mogu potaknuti zaposlenike na
poduzetnicko djelovanje (Parker, 2009:1-9). Poduzetnicka aktivnost zahtijeva odredeno znanje
i vjestine te su joj skloniji zaposlenici visih hijerarhijskih razina ¢iji polozaj podrazumijeva visi
stupanj obrazovanja te vecu autonomiju i priliku za ostvarivanje kontakata koji doprinose
uocavanju i iskori$tavanju prilika (Bosma et al., 2013:69). Primijeceno je kako zaposlenici koji
preuzimaju odgovornost poduzetni¢ke aktivnosti uglavnom imaju menadzZerske uloge.
Ostala zanimanja sa zabiljeZenim visokim udjelom poduzetnicke aktivnosti obuhvacaju
strucne djelatnike koji obavljaju komercijalne i administrativne poslove te poslove
informiranja i komunikacije, inZenjere i djelatnike u znanosti i nastavi (Bosma et al.,
2013:10). Brojna su istrazivanja poduzetniStva poslovnih sustava prepoznala menadzere
srednje razine kao vodece pokretate poduzetnicke aktivnosti. Oni se Cesto usporeduju sa
samostalnim poduzetnicima. Sukladno znac¢ajnom opsegu raspolozivih informacija pogodni su
za prikupljanje, promicanje i realizaciju inovativnih ideja. Upravljacka funkcija utjece na njihov
osjecaj odgovornosti koji doprinosi ponasanju koje tezi poboljSanju radnih uvjeta. Takoder se
pretpostavlja kako su prodavaci skloniji poduzetnickom ponasanju jer su viSe eksterno
fokusirani te samim time imaju veéu moguénost umrezavanja i prikupljanja potrebnih resursa.
Karakterizira ih izrazena Zelja za uspjehom. No, zbog prirode svoga posla ¢esto su suoceni s
neuspjehom u postizanju dogovora te moraju biti uporni i znati prihvacati gubitke vremena i
resursa kako bi uspjeli. Sukladno navedenim karakteristikama zanimanja odlikuje ih

proaktivnost i sklonost preuzimanja rizika (de Jong, Parker, Wenekers i Wu, 2011:11-12).
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Slika 13: Demografska obiljeZja poduzetnih zaposlenika
Izvor: prilagodeno prema Bosma et al. (2013:45-52); Parker (2009:1-9)

muskarci

2.2.3. Percepcija i stavovi poduzetnih zaposlenika

Uocena je velika slicnost u percepciji poduzetnih zaposlenika i samostalnih poduzetnika.
Poduzetni zaposlenici lakSe opaZaju prilike na trzistu od ostalih zaposlenika te vjeruju kako su
sposobni pokrenuti poduzetnicki pothvat uglavnom ne izrazavajuéi strah od neuspjeha koji ih
moze kociti u poduzetnickoj aktivnosti. No, percipiraju manji rizik poduzetnickog djelovanja
od samostalnih poduzetnika jer je njihova aktivnost potpomognuta resursima organizacije
(Bosma et al., 2013:66).

Poduzetni zaposlenici poduzimaju poduzetnicke aktivnosti za svoga poslodavca. Stoga je rizik
provodenja novih aktivnosti unutar mati¢nog poduze¢a manji od rizika samostalnog
poduzetni¢kog djelovanja, no podrazumijeva manju financijsku korist. GEM model definira
percipirani rizik poduzetnih zaposlenika kao moguéi gubitak posla, novca i statusa te Stetu
ucinjenu karijeri. Stupanj percipiranog rizika zaposlenika raste s porastom njihove ukljucenosti
u provedbu novih aktivnosti. Zaposlenici koji imaju pomoénu ulogu u provodenju novih
aktivnosti iskazuju najmanji percipirani rizik. Najvisa stopa percipiranog rizika izmjerena je
kod zaposlenika koji trenutno imaju vodecu ulogu u provedbi nove aktivnosti i pokazuju
sklonost samostalnom poduzetnickom djelovanju. 2011. godine ¢ak 50% pripadnika te skupine
izrazilo je percepciju rizika gubitka novca. Promatrajuci preuzeti rizik zaposlenika koji trenutno
imaju vodecu ulogu u poduzimanju novih aktivnosti kroz prizmu demografskih obiljezja, uocen
je porast percipiranog rizika s godinama. Takoder je zabiljezena manja stopa rizika kod
zaposlenica. One uo¢avaju manji rizik poduzetni¢kog djelovanja od svojih kolega. Cak 50%
poduzetnih zaposlenika nizeg obrazovanja istie prisutnost rizika gubitka novca, dok
zaposlenici viSeg stupnja obrazovanja ¢eSce percipiraju druge vrste rizika. GEM istrazivanjem

2011. godine izmjerena je viSa stopa potpore poslodavca zaposlenicima ukljuc¢enim u
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poduzetni¢ku aktivnost nego ostalim zaposlenicima. Pritom nije uo¢ena znacajna razlika u
pruzenoj potpori zaposlenicima koji pokazuju namjeru samostalnog poduzetnickog djelovanja

i zaposlenicima koji ne iskazuju potrebu za samostalnom poduzetnickom aktivnos¢éu (Bosma et

al., 2013:56-58).

Promatraju¢i percipirani rizik poduzetnih zaposlenika prema sektorima industrije, u
ekonomijama hrvatske razvojne skupine najviSa stopa percipiranog rizika uo¢ena je unutar
sektora usluga Siroke potrosSnje te je vezana uz gubitak novca potom slijedi preradivacki sektor

s izrazenim rizikom moguce Stete uéinjene karijeri (Bosma et al., 2013:56-57).

percipiraju
vecu percipiraju

. . manji strah od
sposobnost za manji osobni

neuspjeha

lakSe opazaju

prilike poduzetnitko rizik
djelovanje

Slika 14: Poduzetni¢ka orijentacija poduzetnih zaposlenika

Izvor: prilagodeno prema Bosma et al. (2013:66)

2.2.4. Poduzetni¢ke namjere poduzetnih zaposlenika

Inovativne aktivnosti zaposlenika mogu ostati dijelom postojeceg poslovnog sustava ili
potaknuti osnivanje zasebnih poslovnih jedinica. Rezultati provedenog istrazivanja 2011.
upucuju na malu namjeru samostalnog djelovanja poduzetnih zaposlenika. No, njihove namjere
poduzetni¢kog osamostaljenja vece su u odnosu na ostale zaposlenike (Bosma et al., 2013:49-
58). Medutim, dokazano je kako je ve¢ina poduzetnika radila za poslodavca prije samostalnog
poduzetnickog djelovanja (Burton et al., 2002; Gompers et al., 2005; Sorensen i1 Fassiotto, 2011
citirano u Bosma et al., 2013:58) te je veliki dio njih inspiraciju za poduzetnic¢ki pothvat
pronaslo na radnom mjestu (Bhide, 2000; Cooper, 1985; Klepper i Sleeper, 2005 citirano u
Bosma et al., 2013:58).

Promatraju¢i samostalnu poduzetnicku aktivnost proizaslu iz zaposlenja u GEM metodologiji

se koristi termin ,,spin-out”. Rije¢ je o poduzetnickom pothvatu pojedinaca koji trenutno rade
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ili su radili za poslodavca te su razvili poduzetnicku ideju na temelju iskustva stecenog na
radnom mjestu. Zaposlenici koji se odlu¢uju na samostalnu poduzetnicku aktivnost usprkos
stalnom zaposlenju u GEM metodologiji nazivaju se ,,hibridnim poduzetnicima®. ,,Spin-out*
poslovne jedinice prisutnije su unutar ekonomija visih razvojnih razina. Navedeni nalazi odraz
su viSe stope zaposlenosti u razvijenijim ekonomijama te posljedicno vece moguénosti za
samostalnu poduzetnicku aktivnost proizaslu iz radnog iskustva, kao i vecih prilika za

poduzetnic¢ku aktivnost na radnom mjestu (Bosma et al., 2013:59-61).

Poduzetnicka aktivnost zaposlenika i ,,Spin-out™ poslovne jedinice povezani su poduzetnicki
fenomeni. Poslovni sustavi Cesto pruzaju podrS$ku osamostaljenju novih aktivnosti svojih
zaposlenika. Podrska poslodavaca moze biti opredmecena u obliku financijskih sredstava ili
infrastrukture. Pomo¢ ne mora nuzno znaciti vlasnic¢ki udio poslodavca u poslovanju novog
subjekta. ,,Spin-out* poslovni subjekti nastali slobodnom voljom zaposlenika odraz su njihovih
osobnih motiva i nazivaju se ,,dobrovoljnim Spin-out organizacijama te ih obi¢no ne
sponzoriraju mati¢na poduzeca. ,,Spin-out poslovne jedinice izdvojene iz mati¢nog sustava
odlukom poslodavca nazivaju se ,,nedobrovoljnima*® i Cesto primaju materijalnu pomoc¢
izvornih struktura. One mogu biti odraz poduzetniCke strategije mati¢nog poduzeéa koje
zagovara osamostaljenje poduzetnickih pothvata zaposlenika uz pretpostavljenu potporu i
kontrolu mati¢ne organizacije. GEM istrazivanjem je uo¢eno kako su sponzorirane ,,Spin-out*
organizacije ¢eSce tehnoloski povezane s mati¢nim organizacijama (Bosma et al., 2013:59-

64).

veca namjera
pokretanja novog
poduzetnic¢kog

veca ukljucenost
u pokretanje

vlastitog

othvata u %
Eljedeée tri poduzetnic¢kog

godine pothvata

Slika 15: Poduzetni¢ke namjere poduzetnih zaposlenika

Izvor: prilagodeno prema Bosma et al. (2013:49-61)

GEM model promatra mogucnost osamostaljenja novih aktivnosti ovisno o stupnju njihove

inovativnosti, prisutnoj konkurenciji, ciljnom trziSnom segmentu i sektoru industrije.
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Unutar promatranih ekonomija razvojne razine kojoj pripada Hrvatska, uocen je veci postotak
samostalnog djelovanja ako je procijenjen visi stupanj inovativnosti nove aktivnosti koja se
provodi unutar sektora preradivacke industrije ili poslovnih usluga te je vezana uz novi ciljni

trzi$ni segment (Bosma et al., 2013:55).

2.2.5. Distribucija poduzetnicke aktivnosti zaposlenika unutar poslovnih sustava i sektora
industrije

Klasificirajuéi industriju na preradivacki sektor, ekstraktivni sektor, sektor poslovnih usluga te
potrosaca, kulture i drustva, uocava se dominacija EEA unutar usluZznog sektora potrosaca,
kulture i drustva. Kod ekonomija najvisih razvojnih razina potom prevladava udio EEA unutar
sektora poslovnih usluga (19%), a kod ekonomija niZih razina razvoja unutar preradivackog
sektora (23%). Navedeni nalazi svjedoce o viSedimenzionalnosti i sveprisutnost poduzetnistva.
Poduzetnic¢ka aktivnost nije isklju¢ivo vezana uz samostalno poduzetniStvo i privatni sektor.
Strukture neprofitnih organizacija i drzavnih tijela takoder podrZavaju poduzetni¢ku aktivnost
svojih dionika. Poduzetnistvo je prisutno unutar poslovnih sustava razlicitih veliina. Pritom su
izdvojena tri razreda veli¢ine: do 10 zaposlenika, od 10 do 249 zaposlenika te od 250
zaposlenika. Provedene GEM analize potvrdile su prisutnost EEA u svim navedenim
razredima. Medutim, u zemljama viSeg stupnja ekonomskog razvoja poduzetni zaposlenici
prisutniji su u velikim poslovnim sustavima s viSe od 249 zaposlenika, dok je u ekonomijama
nizih razvojnih razina vec¢a zastupljenost EEA unutar malih 1 srednjih poduze¢a (Bosma et al.,

2013:38-40).

usluzni sektor
potrosaca, kulture
i drustva

profitabilni mali i srednji

preradivacki

poslovni sustavi poslovni sustavi sektor

Slika 16: Distribucija EEA prema poslovnim sustavnima i sektorima industrije, sukladno
razvojnoj razini kojoj Hrvatska pripada
Izvor: Bosma et al. (2013:38-40; 10; 54-55)
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2.3. Poduzetni poslovni sustavi

Na pocetku razmatranja koncepta poduzetnistva u 18. stolje¢u poduzetnistvo je pretpostavljalo
samostalne i neizvjesne trgovacke aktivnosti pojedinaca (Boutillier i Uzunidis, 2014:12-13;
Iversen, Jgrgensen i Malchow-Moeller, 2008:4). Uslijed druStvenih promjena popracenih
istrazivaCkim procesima 1 teorijskim raspravama, poduzetniStvo je poprimilo opcenitiju
dimenziju. Ono se razvilo u apstraktni termin povezan s pojedincima i grupama koje kreiraju
nove kombinacije resursa vlastitim snagama ili pomocu resursa postojecih poslovnih sustava
(Lumpkin i Dess, 1996:135; Sharma i Chrisman, 1999:13). Collins i Moore 1970-ih godina
uocili su i definirali razliku izmedu ,,samostalnih® i ,,administrativnih® poduzetnika (Sharma i
Chrisman, 1999:13-17). PoduzetniStvo se danas promatra kao ,,proces otkrivanja i razvoja
prilike za inovacijom te posezanja za tom prilikom neovisno o strukturnom okviru djelovanja‘
(Antoncic i Hisrich, 2003:8), pritom se naglasava $iri drustveni doprinos poduzetni$tva
stvaranjem nove vrijednosti (Kelley, Singer i Herrington, 2016:12-13; Hisrich, Peters i
Shepherd, 2011:5-16). Miller je napominjao kako drustveno korisna poduzetni¢ka uloga moze
zaobi¢i ili nadi¢i doprinose pojedinca. Za nju mogu biti zaduzene cijele organizacije

decentralizirane strukture (Miller, 1983:770).

Postoje razliciti teorijski 1 istrazivacki pogledi na poduzetniStvo poslovnih sustava. Mintzberg
(1973:55-94) je opisao individualnu funkciju poduzetnika unutar poslovnog sustava kao
inicijatora i provoditelja promjena. Miller se usmjerio na poduzetnicki stav poslovnih sustava
ispituju¢i sklonost menadZmenta preuzimanju rizika, inovaciji i proaktivnosti (Miller,
1983:770-789; Miller, 2011:874-875). Drugi su istrazivaci proSirili poduzetni¢ku perspektivu
na organizacijsku strukturu i kulturu poduzetnih poslovnih sustava (Stevenson i Jarillo,
1990:23-25; Covin i Slevin, 1991:7-9).

PoduzetniStvo je funkcija ponaSanja na razini pojedinca i na razini poslovnog sustava.
PonasSanje pojedinca odreduje aktivnosti poslovnog sustava. Medutim, Covin i Slevin (1991:8;
1989:79) naglasavaju kako je ponaSanje na razini cjelokupnog poslovnog sustava prediktor

kljuc¢nih odrednica poduzetni¢kog uspjeha: prometa, profita, povrata na investicije.

Radi razjaSnjavanja terminologije 1 prepoznavanja poduzetnickih napora poduzetnih
zaposlenika unutar poslovnih sustava, predlozene su sljedee definicije poduzetniStva i

poduzetnika:
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,,Poduzetni$tvo podrazumijeva aktivnosti kreacije poslovnih jedinica, organizacijske obnove ili
inovacije koje se odvijaju unutar ili izvan postoje¢ih poslovnih sustava® (Sharma i Chrisman,

1999:17).

,Poduzetnici su pojedinci ili grupa pojedinaca koji djeluju samostalno ili kao dio postojeceg
poslovnog sustava, kreiraju¢i nove poslovne jedinice, poticuci organizacijsku obnovu ili

inovaciju (Sharma i Chrisman, 1999:17).

Sukladno navedenim definicijama poduzetnicka aktivnost poslovnih sustava obuhvaca tri vrste
fenomena koji mogu, ali i ne moraju biti medusobno povezani: 1. poduzimanje novih poslovnih
pothvata, kreacija novih poslovnih jedinica 2. preoblikovanje postoje¢ih poslovnih sustava
strukturnom obnovom ili obnovom klju¢nih ideja na temelju kojih su zasnovane, 3. inovaciju
(Guth i Ginsberg, 1990:5-6; Zahra, 1991, 260-261; Zahra, 1993:321-323; Sharma i Chrisman,
1999:19).

Navedeni fenomeni povezani su s novinom u smislu strategije ili strukture. Kreacija poslovnih
jedinica je poduzetnicka aktivnost jer zahtijeva nove strateske i strukturne pothvate. Obnova
postojeceg poslovnog sustava smatra se poduzetnickom aktivnoséu jer predstavlja odmak od
ustaljenih strateskih ili strukturnih obrazaca. Inovacija je sinonim za poduzetniStvo. Ukljucuje
nove kombinacije resursa koje mogu dramati¢no mijenjati strateSke pristupe 1 strukturne okvire
(Sharma i Chrisman, 1999:17-19). Opisani oblici poduzetnic¢kih aktivnosti unutar poslovnih
sustava mogu se sazeti pristupom korporativnog poduzetnistva. One podrazumijevaju
inovativnost u Sirokom, Schumpeterskom, smislu (Lumpkin i Dess, 1996:143; de Jong,
Wennekers 1 Wu, 2011:6). Korporativno poduzetnistvo je definirano puno Sire nego $to neki
teoretiCari definiraju poduzetniStvo. Aktivnosti koje se smatraju poduzetnickima u
korporativnim okolnostima ne smatraju se takvima ako su poduzete izvan poslovnih sustava
(Sharma i Chrisman, 1999:17).

Drugi skup razmisljanja o poduzetnickoj aktivnosti poslovnih sustava moze se definirati kao
pristup poduzetni¢koga stava. Poduzetnicki stav pretpostavlja procese, prakse i nacine
strateSkog odluc¢ivanja koji vode poduzetnicke aktivnosti pojedinaca unutar poslovnih sustava
(Lumpkin i Dess, 1996:136-137). Pristup poduzetni¢kog stava podrazumijeva povezanost
strateSkih odrednica, poduzetni¢kog ponasanja i aktivnosti (Guth i Ginsberg, 1990:7; Pinchot,
1985:19-20; Amo, 2006:285; Amo, 2010:148). Poduzetnicki stav se moze odraziti u raznim

oblicima novih aktivnosti kao Sto je ulazak na nova trziSta, razvoj novih proizvoda i
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restrukturiranje organizacija (Khandwalla, 1987:46; Khandwalla, 1977:155; Zahra, 1993:322;
Kuratko, Covin i Garrett, 2009:459).

Rezultati Wiklundova istrazivanja potvrduju kako je poduzetnicki stav odreden percepcijom
menadzmenta koja se odrazava u poduzetnickom ponasanju i vodi poduzetnickim aktivnostima
(Wiklund, 1998:1-8). Zagovornici opisanog pristupa poduzetnistva poslovnih sustava su Miller,
Friesen, Covin, Slevin, Lumpkin, Dess 1 Knight. Oni su definirali koncept poduzetni¢kog stava
razli¢itim dimenzijama poduzetnickoga ponasanja pojedinaca unutar poslovnih sustava
(Antoncic i Hisrich, 2003:15; Lumpkin i Dess; 1996:135-138). Autonomija, inovativnost,
preuzimanje rizika, proaktivnost i natjecateljska agresivnost navode se kao osnovne dimenzije
poduzetni¢kog ponasanja pojedinaca i odrednice poduzetnickih aktivnosti poslovnih sustava
(Lumpkin i Dess,1996:135-138). Prema Covinu i Slevinu (1991:7-8) poduzetni poslovni
sustavi ili poslovni sustavi s poduzetnickim stavom su sustavi u kojima se specifi¢ni
poduzetnicki ponasajni obrasci ponavljaju. Ti obrasci proZzimaju organizaciju na svim razinama
te reflektiraju strateSku filozofiju top menadzera o djelotvornoj menadzerskoj praksi. Poslovni
sustavi s poduzetni¢kim stavom skloni su preuzimanju rizika, inovativni su i proaktivni. VVoljni
su ukljuciti se u projekte visokog rizika koji imaju mogucnost vrlo visokih povrata te su smjeli
I agresivni u potrazi za poduzetnickom prilikom (Miller, 1983:777-778; Miller i Friesen,
1982:221-222; Covin i Slevin, 1989:77; Rauch, Wiklund, Lumpkin, Frese, 2005:5). Poduzetni
poslovni sustavi iniciraju akcije na koje konkurenti odgovaraju te su ¢esto prvi na trzistu s
ponudom novih proizvoda, u teZnji za prvenstvom poti¢u tehnolo§ko vodstvo te istrazivanje i

razvoj (Khandwalla, 1997: 155-159).

Poduzetnicki stav poslovnih sustava uvelike ovisi o stavu zaposlenika (Stevenson 1 Jarillo,
1990:24). Odreduje ga autonomno, ali strateski planirano ponaSanje zaposlenika usmjereno
iskoriStavanju prilika (Kuratko, Hornsby i Bishop, 2005:286-287). Poticaji poduzetniStva
poslovnih sustava podrazumijevaju ravnotezu izmedu prilika za pojedinaca i prilika za poslovni
sustav. Kako bi se uspostavila potrebna ravnoteza nuzno je osposobiti pojedince za
prepoznavanje prilika sukladno specificnom poduzetnickom kontekstu 1 zahtjevima

organizacije (Stevenson i Jarillo, 1990:24).
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pristup korporativnog poduzetnistva

novina strategije i strukture

pristup poduzetnickog stava

Miller i Friesen Covin i Slevin Lumpkin i Dess Knight

. L autonomija
preuzimanje rizika . .
B : inovativnost
inovativnost

novi proizvod inovativnost preuzimanje rizika

roaktivnost .
P proaktivnost

proaktivnost natjecateljska
agresivnost

Slika 17: Pristupi poduzetnih poslovnih sustava

Izvor: prilagodeno prema Antoncic i Hisrich (2003:15)

Sukladno navedenim postavkama korporativnog poduzetnistva i poduzetni¢kog stava, moze se
izdvojiti individualna i organizacijska razina promatranja poduzetnih poslovnih sustava.
Na pocetku teorijske rasprave o poduzetni¢kim aktivnostima poslovnih sustava 1970-ih godina
one se poistovjecuju s novim poslovnim pothvatima koje pokre¢u pojedinci unutar velikih
sustava (Pinchot, 1985:4; Pinchot, 1987:1-2). Poslije je fokus proSiren na karakteristike
poduzetnih poslovnih sustava. S vremenom se poduzetnicke aktivnosti ne ograni¢avaju na
pokretanje novih poslovnih pothvata nego pretpostavljaju i ostale inovativne aktivnosti kao $to
su razvoj novih proizvoda, usluga, tehnologija, administrativnih tehnika, strategija i

konkurentnih pozicija poslovnih sustava svih veli¢ina (Antoncic i Hisrich, 2003:8-10).

2.3.1. Individualna i organizacijska razina poduzetnih poslovnih sustava

Buduc¢i da je poduzetnistvo poslovnih sustava dio $ireg konteksta poduzetnis$tva promatra se u
interakciji sa samostalnim poduzetniStvom i pokretanjem novog poduzetnickog pothvata.
Medutim, poduzetnicka aktivnost zaposlenika odvija se u okvirima postoje¢ih poslovnih
struktura te se promatra i na organizacijskoj razini. Organizacijska razina promatranja

obuhvacena je terminom ,,korporativno poduzetnistvo. Organizacije u kojima se provode
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inovativne aktivnosti nazivaju se ,,poduzetnickim organizacijama®, a inovativnho ponasanje
unutar organizacijskih struktura definira se kao ,organizacijsko ponaSanje“. Kako se
poduzetniStvom unutar organizacija bave pojedini zaposlenici, potrebno je razmotriti
individualni aspekt poduzetniStva na organizacijskoj razini. S tom namjerom razraden je
koncept ,,intrapreneurship“ i ,intrapreneurial ponasanje*, ponasanje poduzetnih zaposlenika

koje pretpostavlja inovaciju (de Jong, Parker, Wenekers i Wu, 2011:3; Amo, 2010:149).

Kada je Pinchot (1985; 1987) poduzetnicku aktivnost poslovnih sustava opisao terminom
,»intrapreneurship“ promatrao je doprinos zaposlenika unapredenju organizacija. Nakon toga
se pojavio koncept ,,korporativnog poduzetniStva“ koji se bavio poduzetnistvom poslovnih

sustava na organizacijski upravljanoj razini (de Jong, Parker, Wenekers i Wu, 2011:18-19).

korporativno poduzetnistvo intrapreneurship

Slika 18: Individualna i organizacijska razina poduzetnih poslovnih sustava

Izvor: prilagodeno prema de Jong, Parker, Wenekers 1 Wu (2011:3)

Termin ,,korporativno poduzetnistvo* i ,,intrapreneurship* najéescée su koristeni termini za opis
razli¢itih oblika inovativnog ponaSanja unutar poslovnih sustava. lako oba termina
pretpostavljaju inovativno ponaSanje zaposlenika, promatraju ga iz razlicitih aspekata. U
teorijskim razmatranjima i istraZzivackim projektima cesto se konceptualno mijesaju i1 krivo

primjenjuju (Amo, 2010:145).

Korporativnho poduzetniStvo pretpostavlja upravljanu poduzetnicku aktivnost. Upravljacke
strukture iniciraju 1 usmjeravaju inovativnu aktivnost koja je uvelike odredena strateSkim
organizacijskim  smjernicama. ,Intrapreneurship“ podrazumijeva  samoinicijativnu
inovativnost zaposlenika (Carrier, 1994:58; Amo, 2006:286). Korporativno je poduzetnistvo
usmjereno na strateSke odrednice inovativne aktivnosti zaposlenika, a ,,intrapreneurship® na
individualna obiljeZja zaposlenika kao preduvjete njihova inovativnog ponasanja. Kombinaciju
razmatranja utjecaja strateskih odrednica i pojedina¢nih obiljezja pokretaca i provoditelja
poduzetni¢ke aktivnosti Amo (2010:149) oznafava terminom ,inovativho ponasanje

zaposlenika®. Inovativno ponaSanje zaposlenika je ponaSanje koje vodi razvoju novih
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proizvoda i trziSta ili unapredenju poslovnih praksa. Tako promatrano inovativno ponasanje

moze biti rezultat zahtjeva menadzmenta ili samovolje zaposlenika. Ono je rezultat strateSkog

stava, ali proizlazi iz osobnog dozivljaja specifi¢ne situacije. Ovisi o percipiranoj trzisnoj prilici

ili organizacijskom problemu Koji je potrebno rijesiti. Koncept ,,korporativnog poduzetnistva“,

.intrapreneurshipa“ i ,,inovativnog ponaSanja zaposlenika“ polazi od pretpostavke osobne

vrijednosti svladanog izazova i intrinzi¢ne motivacije (Amo, 2010:149).

Inovativna inicijativa poduzetnih zaposlenika pretpostavlja osobnu korist inicijatora i svih

aktivno ukljucenih zaposlenika, kao i1 potencijal poboljSanja konkurentne pozicije poduzeca.

Zato podrazumijeva pogodnost ekosustava i potporu organizacijskin faktora, kao i

odgovarajuca obiljezja poduzetnih zaposlenika (Amo, 2010:149-150).

Tablica 1: Pregled definicija korporativnog poduzetni$tva i intrapreneurshipa

Korporativno poduzetnis$tvo

Burgelman

Korporativno poduzetnistvo predstavlja proces internog razvoja
pokrenutog radi diversifikacije poslovanja koja pretpostavlja novu
kombinaciju postoje¢ih resursa radi proSirenja postojecih
kompetencija organizacije (Burgelman, 1983:1349). Tako
promatrano korporativno poduzetni§tvo poistovjeuje se s
evolucijskim procesom organizacijskog ucenja (Burgelman,

2015:183).

Covin i Slevin

Korporativno  poduzetnistvo podrazumijeva organizacije s
poduzetni¢kim stavom u kojima se specifi¢ni poduzetnicki obrasci
ponavljaju. PonaSajni poduzetnicki obrasci prozimaju organizaciju
na svim razinama te reflektiraju strateSku filozofiju top
menadzmenta o djelotvornoj menadzerskoj praksi. Pritom
napominju kako je izvedba poduzeca funkcija ponasanja na razini

organizacije i na razini pojedinca (Covin i Slevin, 1991:7-8).

Guth i Ginsberg

Guth 1 Ginsberg definiraju korporativno poduzetniStvo kao
strateSku obnovu koja omoguéava preobrazbu organizacije.
Podrazumijeva pokretanje novih poslovnih pothvata unutar
organizacije ili modifikaciju strateSkih smjernica rekombinacijom

postojecih resursa (Guth i Ginsberg, 1990:5-6).
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Zahra

Korporativno poduzetnistvo odnosi se na formalne i neformalne
nove poduzetnicke aktivnosti usmjerene inovaciji proizvoda i
procesa, razvoju novih trzista 1 strateSkoj obnovi postojeceg
poslovanja radi poboljsanja konkurentnog poloZaja i financijskog
rezultata (Zahra, 1993:262).

Korporativno poduzetnistvo poistovjecuje se sa strategijom razvoja
I implementacije novih ideja (Hornsby, Kuratko i Zahra, 2002:260-
261).

Miller

Korporativno poduzetni§tvo pretpostavlja poduzetnicku aktivnost
novog ulaska osnivanjem novog poduzetni¢kog pothvata, razvojem
novog proizvoda ili tehnologije i ulaskom na nova trzista (Miller,
2011:876).

Korporativno poduzetni§tvo promatra se kao sredstvo za
poboljsanje inovativnih sposobnosti zaposlenika 1 povecanje
korporativnog uspjeha. Poduzece koje prvo dolazi na trzisnu scenu
ili je prvo koje uvodi nove proizvode, usluge ili tehnologije, moze
posti¢i viSe profitne marze te uspostaviti veci trzisni udio i bolju

reputaciju (Miller i Friesen, 1982:230).

Miles i Covin

Korporativno poduzetnistvo pretpostavlja prilagodbu promjenama
u ekosustavu. Organizacije se odlu¢uju na korporativno
poduzetni§tvo zbog nuzne inovativne prilagodbe ekosustavu,
unapredenja organizacijskih kompetencija, proSirenja opsega
poslovanja i stjecanja brzih i1 vecih financijskih rezultata (Miles 1

Covin, 2002:21-22).

Shepherd i Katz

U dinami¢nom okruzju predstavlja kljuCan nacin za prezivljavanje
1 odrzivi rast postoje¢ih poduzetnickih struktura (Shepherd i1 Katz,

2004:1).

Sharma i Chrisman

Korporativno poduzetnistvo je proces uslijed kojeg pojedinac ili
grupa pojedinaca uz pomo¢ kompetencija organizacije poduzimaju
nove poduzetni¢ke pothvate i pokrecu inovativne procese (Sharma

i Chrisman, 1999:18).

de Jong, Parker,
Wenekers i Wu

Korporativno poduzetnistvo obuhvaca sve poduzetnicke aktivnosti

u mati¢nim organizacijama. Koncept korporativnog poduzetniStva
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potjeCe od strateSkog menadzmenta kojim se promoviraju tri
poduzetni¢ke dimenzije: inovativnost, proaktivnost i preuzimanje

rizika (de Jong, Parker, Wenekers i Wu, 2011:5-6).

Antoncic i Hisrich

Korporativno poduzetnistvo je definirano kao poduzetnistvo unutar
postojeée organizacije koje ukljucuje ponasajne namjere i
ponasanje unutar organizacije koje odstupa od uobicajenog nacina
poslovanja. Karakteristike korporativnog poduzetniStva ukljucuju
nove poslovne pothvate, inovaciju proizvoda/ usluga, inovaciju
procesa, Ssamoobnovu, preuzimanje rizika, proaktivnost i

natjecateljsku agresivnost (Antoncic i Hisrich, 2004:520).

Kanter

Kanter definira korporativno poduzetnistvo kao doprinos pojedinca
organizacijskom uspjehu sustavnim poticanjem inovacije i
poduzetnistva (Kanter, 1988:93-96).

Korporativnog poduzetniStvo obiljezava inovativnost zaposlenika
odredena ocekivanjima menadZmenta. MenadZeri raspolozivim
resursima i ostalim ¢imbenicima organizacijske strukture i kulture
upravljaju inovacijom 1 odreduju Zeljeni oblik inovativne aktivnosti

(Kanter, 1988:103-105).

Kuratko, Morris

Korporativnho poduzetni§tvo podrazumijeva strateski pristup

Covin organizacije prilikom odgovora na promjenu (Kuratko, Morris i
Covin, 2011:3-7).
Intrapreneurship
Vesper Intrapreneurship obiljezava inicijativa zaposlenika za poduzimanje

novih aktivnosti koje podrazumijevaju razvoj inovacije a da to od
njih nije trazeno i o¢ekivano ili ¢ak bez dopustenja menadzmenta

(Vesper, 1984:295).

Bosma, Stam

Wennekers

Intrapreneurship je povezan s individualnom razinom
poduzetnistva unutar organizacije i odnosi se na bottom-up procese,
proaktivne inicijative zaposlenika (Bosma, Stam i Wennekers,
2011:4).

Stevenson i Jarillo

Intrapreneurship obiljezava potrga za prilikama neovisna o

kontroliranim resursima (Stevenson i Jarillo, 1990:23).
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Pinchot Intrapreneurship promatran s aspekta promjene predstavlja
ucinkovit alat za realizaciju uocCene prilike 1 ostvarenje
poduzetni¢ke vizije zaposlenika (Pinchot, 1985:16-18).

Intrapreneurship pretpostavlja sveprisutan poduzetnic¢ki potencijal
unutar organizacijskih struktura kao okvira poduzetnickog

djelovanja (Pinchot, 1985:4).

Amo Intrapreneurship podrazumijeva inovativno ponaSanje zaposlenika
koje pretpostavlja njithovu samoinicijativhu ukljuCenost i
odgovornost (Amo, 2010:147). Razmatrajuéi intrapreneurship
koncept Amo u srediSte stavlja proaktivnost zaposlenika. Uz
proaktivnost isti¢e ponasajne dimenzije inovativnosti i preuzimanja

rizika, sukladno Millerovim postavkama (Amo, 2006:287).

Hisrich Intrapreneurship se zasniva na osje¢aju samoostvarenja pojedinaca
stvaranjem novih vrijednosti za organizaciju. Samoostvarenje
inovativnim djelovanjem naznaka je poduzetnickog duha unutar
organizacije (Hisrich, 1990:221).

Intrapreneurship obiljezava poduzetnicki proces koji se odvija
unutar postojecih poduzeca bez obzira na veli¢inu. On vodi kreaciji
novih poslovnih pothvata, ali i drugim inovativnim aktivnostima i
orijjentacijama kao $to je razvoj novih proizvoda, usluga,
tehnologija, administrativnih tehnika, strategija i natjecateljskih
stavova (Antoncic i Hisrich, 2001:498).

Parker Intrapreneurship se temelji na komercijalizaciji ideja zasnovanih na
jedinstvenim pogodnostima trziSta poslovne potroSnje. Takve ideje
podrazumijevaju diferencijaciju inovacijom koja se razvija unutar
organizacijskih struktura i1 ustupa postoje¢im organizacijama

(Parker, 2009:1-9).

2.3.2. Inovativnost poduzetnih poslovnih sustava

Poslovni sustavi provode poduzetnicke aktivnosti zbog prilagodbe ekosustavu, unapredenja

organizacijskih kompetencija, proSirenja opsega poslovanja i postizanja brzih i boljih
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financijskih rezultata (Miles i Covin, 2002:21-22; Kuratko, Covin i Garrett, 2009:462-463).
Medutim, poduzetnicka aktivnost podrazumijeva velike resursne zahtjeve i spremnost na
preuzimanje rizika neuspjeha. Kako bi se moglo u¢inkovito upravljati rizikom potrebno je
dobro poznavati procese provodenja poduzetnickih aktivnosti, njihovu organizacijsku ulogu,
trziSni znacaj te potencijalnu korist (Miles i Covin, 2002:21-22). Guth i Ginsberg naglasavaju
kako je odnos poduzetni¢koga uspjeha i poduzetnistva poslovnih sustava u povratnoj sprezi.
Uspjesan poslovni rezultat omoguéava resurse potrebne za kontinuirano provodenje

poduzetnickih aktivnosti, a poduzetni poslovni sustavi doprinose odrzivoj konkurentskoj

prednosti (Guth i Ginsberg, 1990:7).

U teoriji poduzetniStva poslovnih sustava inovativna aktivnost odredena je ocekivanjima
menadzmenta. MenadZeri raspoloZivim resursima i ostalim ¢imbenicima organizacijske
strukture i kulture upravljaju inovativnim procesima i odreduju Zeljeni oblik inovacije. U
kontekstu poslovnog sustava poduzetni zaposlenici promatraju se kao poduzetno orijentirani
pojedinci koje organizacijski okvir usmjerava i pomaze prilikom iskoriStavanja prilika (Kanter,
1988:96-105). Amo (2010:148) istice kako je bez implementacije poduzetnicki poticajnih
osobina pojedinaca u kontekst poslovnog sustava i ekosustava nemoguca komercijalizacija
ideja. Potpora menadZmenta treba podrazumijevati koordiniranje zahtjeva poduzetnicki
nadahnutih pojedinaca sa strateskim odrednicama, osiguravanje potrebnih resursa i stvaranje
stabilnih uvjeta rada (Pinchot, 1985:19-20). Strateske i organizacijske smjernice trebaju biti
dovoljno jasne kako bi osigurale sigurne i poticajne poduzetnicke uvjete, ali istovremeno
dovoljno fleksibilne kako bi omogucile potrebnu poduzetnicku slobodu. Zakocenost formalnim
procedurama 1 hijerarhijskim barijerama cest je razlog odlaska poduzetnicki nadahnutih
pojedinaca izvan mati¢nih poslovnih sustava i implementacije njihovih ideja unutar neovisnih
poduzetnickih pothvata (Pinchot, 1985:4-16; Carrier, 1994:55-56; Hisrich, Peters i Shepherd,
2011:68-70).
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Slika 19: Ravnoteza strateSkih smjernica i slobode djelovanja poduzetnih zaposlenika klju¢na
za inovativnost poslovnih sustava

Izvor: prilagodeno prema Pinchot (1987:2-7); Kanter (1988:108); Amo (2006:292-294);
Pinchot (1985:3-16); Carrier (1994:55-56); Hisrich (1990:217)

lako poduzetni¢ka aktivnost poslovnih sustava pretpostavlja stratesko upravljanje, Covin i
Kuratko odvojili su koncept ,,korporativnih pothvata“ od ,,strateskoga poduzetnistva“. Prema
njima oba koncepta ukljucuju inovaciju, no korporativni pothvati podrazumijevaju stvaranje
novih poslovnih jedinica dok strateski poduzetni¢ki stav pretpostavlja kontinuirane
poduzetnicke aktivnosti, poduzetni¢ku kulturu, koje nuzno ne rezultiraju novim poslovnim

jedinicama (Kuratko, Covin i Garrett, 2009:460).

2.3.2.1. Oblici, vrste i utjecaj inovativne aktivnosti poslovnih sustava

PoduzetniStvo se temelji na ekonomskoj i sociolo$koj teoriji kojom se promjena definira kao
normalna 1 pozeljna drustvena pojava. Prema Druckeru smisao poduzetniStva jest promjena.
Poduzetnicka aktivnost mijenja postojeCe 1 oblikuje nove vrijednosti. Drucker je inovaciju
smatrao katalizatorom promjena 1 ,alatom poduzetniStva®“. Poduzetni pojedinci i sustavi
inovativnom aktivno$¢u iskoriStavaju promjene u okruzju, pretvaraju ih u priliku za
diferencijaciju i stjecanje odrzive konkurentske prednosti (Drucker, 1985:22-26). Cesto se
inovacija poistovjecuje s promjenom. No, promjena treba biti namjerna 1 poZeljna kako bi se

mogla smatrati inovacijom (O'Sullivan, 2008:9).

53



. poduzetnicka . " viw
promjene aktivnost inovacija trziste

Slika 20: Poduzetnicka aktivnost kao odgovor na promjene

Izvor: prilagodeno prema Drucker (1985:22-29); Hisrich, Peters i Shepherd (2011:14-20)

Inovativna aktivnost moze poprimiti razli¢ite oblike, doprinijeti razvoju razlicitih vrsta
inovativnih rjeSenja i njihova trziSnog i druStvenog znacaja (Schumpeter, 1954 citirano u
Swann, 2009:27). U teoriji poduzetniStva najcesca je klasifikacija inovacije na tehnoloski,
proizvodno i trziSno usmjerenu inovaciju. Medutim, zahtjevi danasnjeg trziSta Cesto
istovremeno ukljucuju inovaciju usmjerenu proizvodu, trzistu i tehnologiji (Miller i Friesen,
1982:222-223; Lumpkin i Dess, 1996:143). Kao najcesce vrste inovacije izdvajaju se inovacija
proizvoda, procesa i usluga. Inovacija proizvoda podrazumijeva promjene upotrebnih
funkcija fizickih elemenata ponude. Takve promjene mogu pretpostavljati ,,postupnu promjenu
proizvodnog asortimana, dodatak osnovnoj liniji proizvoda ili potpuno novi proizvod‘
(O'Sullivan, 2008:15). Inovacija procesa podrazumijeva promjenu nacina proizvodnje bez
izmjene samog proizvoda. lako se razlikuju po ekonomskom uc¢inku, prema Swannu (2009:28)
ove su dvije vrste inovacije ¢esto meduovisne. Promjene rezultata proizvodnje podrazumijevaju
promjenu nacina proizvodnje 1 obrnuto. Inovacija usluga pretpostavlja promjenu neopipljivih i
nevidljivih elemenata ponude. Inovacijom se dodaje vrijednost ponudi. Ako potrosaci
prepoznaju elemente dodane vrijednosti ostaju vjerni inovacijom unaprijedenoj ponudi
(O'Sullivan, 2008:14).
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Slika 21: Usmjerenost i vrste inovacije
Izvor: prilagodeno prema Miller i Friesen (1982:222-223); Lumpkin i Dess (1996:143);
O'Sullivan (2008:13-14)

Kako bi se inovacija smatrala novinom mora pretpostavljati promjene fizickih obiljezja ili
upotrebnih vrijednosti. Novinu opredmecene ideje potrebno je procjenjivati s aspekta ponude i
potraznje. Stupanj novine u potroS$nji odreduje se prema potrebi promjene potroSackog
ponasanja ili usvajanja novoga znanja potrebnog za koristenje inovacije. Novina koju inovacija
predstavlja za poslovni sustav procjenjuje se prema obujmu koristene nove tehnologije ili broju
obuhvacéenih novih segmenta trzista (Hisrich, Peters i Shepherd, 2008:149-151). U GEM
metodologiji novina inovacije mjeri se prema percipiranoj novosti za klijente i intenzitetu

konkurencije na ciljnom trzistu (Global Entrepreneurship Research Association, 2018:26).

Inovacija predstavlja ,,proces promjene koji moZe biti radikalan ili postupan® (O'Sullivan,
2008:3).

Osnovne vrste inovacije razlikuju se ovisno o obliku i stupnju promjene. Swann je promatrajuéi
stupanj utjecaja inovacije na poslovni sustav i konkurenciju definirao postupnu, radikalnu
i arhitektonsku inovaciju. Postupna inovacija podrazumijeva stalna poboljSanja ponude ili
procesa koja ne predstavljaju znaajnu promjenu u poslovnom sustavu i konkurentnu prijetnju
na trziStu. Dok se radikalnom inovacijom uvelike mijenjaju obiljeZja postoje¢ih poslovnih
sustava, njihove ponude i industrije (Swann, 2009:28-30). Radikalna inovacija znacajno
doprinosi poboljSanju poduzetnickog rezultata. Medutim, dinami¢ne odrednice ekosustava

onemogucavaju sigurno predvidanje reakcije trzista te su radikalni inovativni pothvati vrlo
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rizicni. U nastojanju smanjenja rizika inovativnog djelovanja mnogi se poslovni sustavi
odlucuju na inovativnu aktivnost koja podrazumijeva male i postupne promjene. No, male
promjene ne vode znacajnom poduzetnickom rezultatu. Kako bi odrzali trzisni polozaj poslovni
sustavi trebaju biti spremni na ¢este manje inovativne pothvate, upravljajuci istovremeno ve¢im
brojem inovacijskih procesa (O'Sullivan, 2008:23-24). Henderson i Clark u inovacijsku teoriju
uvode koncept arhitektonske inovacije koja predstavlja sintezu postupnih i radikalnih
inovativnih pothvata. Arhitektonskom inovacijom mijenja se nafin povezivanja elemenata
postoje¢e ponude i procesa dok osnovna obiljezja ostaju nepromijenjena. Budu¢i da ne
pretpostavlja promjenu komponenti nego nacina njihova povezivanja i medudjelovanja naziva
se arhitektonskom. Ona predstavlja malu promjenu za poslovni sustav, ali mogucu veliku

konkurentnu prijetnju na trzistu (Henderson i Clark, 1990:1-2).

Dugo je vremena u srediStu paznje bila radikalna tehnoloska inovacija proizasla iz aktivnosti
I&R unutar poslovnih sustava. Inovacija danas uz revolucionarna tehnoloska rjeSenja
pretpostavlja i kombiniranje postojecih izuma bez nuzne provedbe aktivnosti I&R. Takva je
inovacija postupna. Podrazumijeva preoblikovanje i1 poboljSanje postojecih inovativnih
rjeSenja. Unato¢ jednostavnosti razvoja moze predstavljati veliku promjenu za industriju i

drustvo (Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent, 2017:47; Porter, 1990:75).

radikalna postupna arhitektonska
inovacija inovacija inovacija

Slika 22: Oblici inovacije ovisno u stupnju promjene

Izvor: prilagodeno prema Henderson i Clark (1990:1-2); O'Sullivan (2008:23-25); Swann
(2009:28-30)

Turbulentni ekosustavi uz ¢estu i postupnu inovaciju namecu potrebu za novim oblicima
inovativne aktivnosti poslovnih sustava. Brzina i nepredvidljivost promjena obezvrjeduju ranije
koriStene procese zastite intelektualnog vlasniStva koji su vremenski i resursno zahtjevni.
Poslovni sustavi uz formalnu pravnu zaStitu nastoje osigurati trziSni poloZaj brojnim

neformalnim metodama. Ugovorima o povjerljivosti te slozenim i teSko reproduciraju¢im
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inovacijskim procesima nastoje produziti ekonomsku isplativost svojih inovacija. Medutim,
neki se inovatori odlucuju na drugaciji nacin komunikacije s trziStem i iskoriStavanja inovacije.
Zadrzavaju¢i pravo vlasniStva nad izumom omoguéuju S$iroj javnosti njegovo slobodno
koristenje. Takav je nacin komercijalizacije izuma objasnjen konceptom ,,otvorene inovacije*
(Swann, 2009:32). Chesbroughov model otvorene inovacije omogucava dijeljenje znanja
potrebnog za razvoj inovacijskih rjeSenja te ubrzava i olaksava inovacijske procese ¢ineci ih
isplativijima. KoriStenje pristupa Otvorene inovacije omogucuje poslovnim sustavima
komercijalizaciju vanjskih ideja, kao 1 koriStenje vanjskih suradnika i poslovnih sustava za
komercijalizaciju ideja generiranih unutar mati¢ne strukture. Otvaranjem inovacijskih procesa
mijenja se uloga zastite intelektualnog vlasniStva. Inovator koristi prava intelektualnog
vlasniStva kako bi omogucio slobodno koriStenje inovacije uz jamstvo ostvarivanja
odgovarajuce naknade, a ne kako bi se prisvojio inovativno rjeSenje. Dijeljenjem inovacije ne

iskljucuje se pravo na vlasni$tvo, a omogucuje se povecanje profita (Chesbrough, 2003:35-37).

Disruptivna inovacija drugi je oblik inovacije karakteristican za danas$nju turbulentnost
ekosustava. Stalne promjene potraznje zahtijevaju brzu prilagodbu ponude. Unato¢ §irokoj
poznatosti i primjeni postavki marketinSke koncepcije poslovanja, mnogi poslovni subjekti ne
mogu pravovremeno uociti promjene na trziStu. Ponekad je isklju¢iva usmjerenost na ciljni
segment trziSta razlog propustenim prilikama (Bower i Christensen, 1995:43-44). OdrZiva
inovacija pretpostavlja stalna pobolj$anja kvalitete i/ili upotrebne vrijednosti ponude kako bi se
odrzala postojeca pozicija na trzistu (Christensen et al., 2006:1-2). Ona se ostvaruje na velikom
trziSnom prostoru dobro znanih potroSaCa 1 zato podrazumijeva siguran povrat uloZenog
kapitala. S druge strane, disruptivna inovativna aktivnost provodi se na manjim i nedovoljno
istrazenim trZiStima koja pretpostavljaju manju pocetnu moguénost zarade. Usmjeravanje
resursa u projekte koji ne odgovaraju zahtjevima postojecih potrosaca 1 kojima se ne mogu
ostvariti Zeljene profitne stope, rizicna je poslovna odluka. Zato se poslovni sustavi tesko
odlucuju na disruptivno djelovanje i pravovremeno ne odgovaraju na disruptivnu prijetnju
(Christensen, Raynor i McDonald 2015:10). Disruptivni inovatori svoju konkurentsku prednost
temelje na postupnoj promjeni. Postupni razvoj ¢ini disruptivne inovacije jednostavnijima i
jeftinijima te samim time prikladnijima uvjetima promjenjivog trzista (Christensen et al.,
2006:1-2). Prilikom razvoja inovativne ponude disruptivni se inovatori u po¢etku usmjeravaju
na poslovni model, a ne sam proizvod. Opsluzujuéi rubne dijelove trziSta postupno razvijaju
potrebne kapacitete za poboljsanje ponude sukladno zahtjevima srediSnjeg, financijski

privlacnog, segmenta trziSta. Zbog vremenski zahtjevnog i financijski nesigurnog procesa
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disrupcije, djelovanje disruptivnih inovatora cCesto ostaje neprimije¢eno. Neoptereceni
opasnos$¢u konkurentnog odgovora vodecih ponudaca, oni postupno usavrSavaju ponudu i
razvijaju inovaciju kojom mijenjaju konkurentne odnose i strukturu industrije (Christensen,
Raynor i McDonald, 2015:6-7).

Obiljezja disruptivne inovacije pogodna su za druStveno odgovorno poslovanje i poticanje Sireg
drustvenog napretka. Disruptivne inovacije kojima se zadovoljavaju potrebe drustva nazivaju
se katalitickima (Christensen et al., 2006:2) i inkluzivnima (Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent,
2016:100). Poslovni sustavi orijentirani druStvenoj inovaciji jednostavnim i postupnim
inovacijskim procesima razvijaju rjeSenja kojima udovoljavaju potrebama manje zahtjevnih,
zanemarenih ili ugrozenih segmenata drustva (Christensen et al., 2006:2; Stiglitz, 2012:9-16;
The International Labour Organization, 2017:2-3; Global Research Alliance, 2014). Takva
inovativna aktivnost moze biti vodena profitnim i neprofitnim ciljevima. Priroda cilja ne
ograni¢ava uspjeh provedbe Zeljenih promjena u drustvu. Kataliti¢ki proces inovacije zapocinje
definiranjem druStvenog problema i mogucéeg rjeSenja. Potom se razmatraju moguénosti za
implementaciju razvijenog rjeSenja. No, dobra ideja nije preduvjet uspjeha drustvenom
korisnos¢u vodene inovacije. Za uspjeh je presudan model koji ¢e omoguditi jednostavno
provodenje ideje u Sirem druStvenom kontekstu. UspjesSan kataliticki model pruza moguénost
ucinkovite primjene ideje u razli¢itim drustvenim strukturama i na razli¢itim zemljopisnim

podruc¢jima (Christensen et al., 2006:7).

disruptivna
inovacija

kataliticka
inovacija/
inkluzivna
inovacija

otvorena
inovacija

Slika 23: Oblici inovacije karakteristi¢ni za danasnji ekosustav

Izvor: rad autorice
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2.3.2.2. Organizacijski preduvjeti poduzetnih poslovnih sustava

Poslovni sustavi usmjereni postupnim inovacijskim pobolj$anjima vec¢inom su funkcijskog
ili divizijskog organizacijskog oblika s izrazenom hijerarhijskom strukturom. Takvom se
organizacijom rada omogucéava operativna ucinkovitost i koriStenje prednosti ekonomije
obujma. Funkcijske i divizijske organizacijske strukture pogodne su za stabilna mikrookruzja
koja obiljezavaju rutinski zadaci, standardizirani poslovni procesi i procedure (Swann,
2009:135-139). Kako bi se osigurala u¢inkovita podjela rada potrebna je jasna hijerarhija
rukovodenja i delegiranje odgovornosti, formalno planiranje i kontrola. Unutar funkcijskih
organizacija podjela rada odvija se prema temeljnim poslovnim funkcijama. Takvu
organizacijsku strukturu odlikuje centralizirano odlué¢ivanje. Cesto su funkcijske organizacijske
jedinice dio ostalih vrsta organizacijskih struktura, klasi¢nih i organskih (Sikavica, 2011:379-
386).

menadzer

I

I
upravljanje
proizvodnja nabava prodaja ljudskim financije 1&R marketing
potenc. (HRM)

Slika 24: Standardni oblik funkcijske organizacijske strukture

Izvor: prilagodeno prema Sikavica (2011:383)

Diversifikacijom poslovanja funkcijska organizacijska struktura centraliziranog nacina
odlucivanja zamjenjuje se decentraliziranom divizijskom strukturom. Divizijska organizacija
rada poslovne funkcije integrira unutar razliitih organizacijskih jedinica, divizija. Pojedina
divizija obavlja zadatke svih, veceg broja ili dijela poslovnih funkcija. Na taj se nacin osigurava
autonomija divizijskih organizacijskih jedinica i olak$ava restrukturiranje organizacije
sukladno promjenama u ekosustavu. Divizije se oblikuju prema proizvodima, kupcima ili
zemljopisnom podrucju na kojem poduzece djeluje. Takav oblik strukture omogucuje

usredotocenost na potrebe i rezultate svake pojedine divizije (Sikavica, 2011:387-390).
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Slika 25: Predmetna, teritorijalna i klijentima orijentirana divizijska organizacijska struktura

Izvor: prilagodeno prema Sikavica (2011:390-399)

Interpoliranjem timova unutar klasi¢nih funkcijskih i divizijskih organizacijskih struktura
osigurava se dinamika i fleksibilnost poslovnih procesa. Timskom se organizacijom rada
uklanjaju granice organizacijskih jedinica i hijerarhijske barijere. Timovi se mogu organizirati
unutar pojedinih organizacijskih jedinica ili izmedu organizacijskih jedinica razli¢itih
hijerarhijskih razina. Oni €ine strukturu organizacije decentraliziranom i proto¢nom. U teoriji
poslovne organizacije timska se organizacija ne smatra zasebnom organizacijskom strukturom
nego odrazom stava menadzmenta, mOze se pojaviti kao nacin upravljanja U svim
organizacijskim oblicima. Timovi povecavaju raspon obveza i1 odgovornosti te Ccine
organizaciju spremnijom na stalne promjene u ekosustavu (Sikavica, 2011:437-439).
Opceprihvaceno je misljenje kako inovativne poslovne sustave obiljezava timska organizacija
rada s malim brojem razina menadzmenta i Sirokim rasponom kontrole menadzera (Dutta,

Lanvin i Wunsch-Vincent, 2016:105).
Fleksibilne i proto¢ne organizacijske strukture karakteristika su inovativno poticajnih poslovnih

sustava koji ohrabruju rizi¢ne pothvate i strateSke saveze kao vaznu odrednicu inovativnosti

(Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent, 2016: XXIV).
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Slika 26: Medufunkcijska i unutarfunkcijska timska organizacija

Izvor: prilagodeno prema Sikavica (2011:438-439)

Radikalne inovacije zahtijevaju vecu fleksibilnost organizacijske strukture radi lakse razmjene
i sinteze razli¢itih znanja i vjestina. Provodenje radikalnog oblika inovacijske aktivnosti
podrazumijeva proto¢nu organizacijsku strukturu koja omoguéava neometanu komunikaciju i
suradnju unutarnjih i vanjskih dionika. MreZna organizacija najbolje odgovara zahtjevima
radikalnih inovacijskih pothvata. Ona omogucava Ceste i brze organizacijske promjene,
fleksibilnost u obavljanju zadataka i delegiranju odgovornosti te jednostavnost povezivanja
razli¢itih poslovnih jedinica (Swann, 2009:135-138; Earl, 2003). MrezZna organizacija je oblik
organske organizacije (Sikavica, 2011:420). Organske strukture odgovor su poslovnih sustava
na turbulentna obiljezja ekosustava. Obiljezava ih jednostavnost, fleksibilnost i izrazena
decentralizacija odluc¢ivanja (Miller, 2011:875; Wright i Noe, 1996:162). MreZe nisu
samostalni organizacijski oblici nego se ugraduju u postojece organizacijske strukture. Njihov
organski karakter unosi dinamiku u tradicionalne organizacije. Zahvaljuju¢i informacijskoj
tehnologiji mrezom se mogu povezivati zemljopisno udaljeni poslovni sustavi. Clanstvo u
mreZi je proizvoljno i promjenjivo €ime se omogucava prilagodba dinamici ekosustava

(Sikavica, 2011:420-444).
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Slika 27: Mrezna organizacijska struktura

Izvor: Sikavica (2011:443)

2.3.3. Konkurentnost poslovnih sustava

Konkurentnost se smatra ,,stalno prisutnim procesom trziSnog nadmetanja* (Porter, 2008:21).
Dok konkurentna trZiSna pozicija pretpostavlja superioran poslovni rezultat. Mjera
superiornosti ostvarenog rezultata razlikuje se ovisno o razdoblju promatranja, ekosustavu
poduzetnickog djelovanja 1 vrsti poslovnog sustava (Hunt i Morgan, 1997:78). Oznakom

superiornog poslovnog rezultata ve¢inom se smatra superiorna financijska izvedba (Porter,

1981:612; Porter, 1996:63; Dyer i Singh, 1998:660; Hunt, 2001:532-533).

Rumelt (1993:1) naglasava kako su financijski pokazatelji uspjesSnosti poslovanja samo
naznaka kratkoro¢ne strateske ucinkovitosti. Za odrZzivi trZiSni uspjeh potrebni su Siri okviri
procjene i opCenitiji pokazatelji uspjesnosti poput trzisnog udjela, udjela u industriji, relativnih
fiksnih troSkova, postotaka zastupljenosti proizvoda na maloprodajnim mjestima, strateSkih
odnosa, zadovoljstva potrosa¢a (Rumelt, 1993:1-9; Hoffman, 2000:7-8). Konkurentno
orijentirani poslovni sustavi mjere trZi$ni uspjeh prema troskovima i resursima, a potroSacki
orijentirani prema stupnju diferencijacije ponude stvaranjem dodatne vrijednosti (Hoffman,
2000:7-8; Kotler et al., 2006:421). Uspjeh diferencijacije ovisi o kupcevoj percepciji superiorne
vrijednosti ponude (Thompson, Strickland i Gamble, 2008:126).
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Razli¢ite mjere poslovnog uspjeha odraz su interdisciplinarnosti procesno utemeljene opce

teorije konkuretnosti (Hunt, 2001:524).

2.3.3.1. Strateski pristup konkurentnosti poslovnih sustava

Koncept konkurentske prednosti temelj je strateSkog menadzmenta (Porter, 2008:29),
usmjerenog na razvoj i implementaciju strategija koje pomazu ostvarivanju poduzetnickih
ciljeva (Pearce i Robinson, 1988 citirano u Wang, 2014:33).

U teoriji menadzmenta strategija se smatra ,,specifi¢cnim planom i na¢inom upravljanja
poslovanjem radi zauzimanja Zeljene trziSne pozicije, privlaenja i zadrzavanja ciljnih
potroSaca, uspjeSnog konkurentnog djelovanja i postizanja definiranih ciljeva® (Thompson,
Strickland i Gamble, 2008:3). Razliciti pristupi konkurentnosti na razli¢iti nacin promatraju
strategiju kao instrument stjecanja konkurentske prednosti. Medutim, opéeprihvaceno je
razmis$ljanje o strategiji kao instrumentu postavljana ciljeva, implementacije potrebnih resursa
te definiranja i usmjeravanja konkurentnih aktivnosti (Wang, 2014:39). Strategija
podrazumijeva ,jedinstven konkurentni pristup koji ne primjenjuju sada$nji ni potencijalni
konkurentni ili postojecu strategiju koja se uspjesnije primjenjuje od konkurencije® (Hoffman,
2000:3).

Strateski pristup poslovanju proizlazi iz upravljacke dimenzije drustvenih procesa.
Multidisciplinarno ekonomsko, psiholoSko 1 sociolosko znanje smatra se teorijskom osnovom
strateSkoga menadZmenta. S obzirom na veliki opseg 1 multidisciplinarnost teorije opce
konkurencije iznesene su brojne definicije strateSkoga menadZzmenta. Nag i njegovi suradnici
su 2007. godine predlozili jedinstvenu definiciju koja strateSki menadZment povezuje s
,upravljanjem usmjerenim ucinkovitom iskoristavanju resursa koje pretpostavlja unapredenje
poslovnoga rezultata® (Wang, 2014:33). Pritom se konkurentna prednost smatra rezultatom
zaSticenog trziSnog polozaja proizaslog iz sinergije specifi¢nih neopipljivih resursa poput
organizacijske kulture, znanja i vodstva te stalnih inovativnih aktivnosti poslovnog sustava
(Wang, 2014:33-34).
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Tablica 2: Strategija kao okosnica upravljanja i preduvjet konkurentske prednosti poslovnih
sustava

Strategija predstavlja nacin trziSnog natjecanja koji podrazumijeva definiranje ciljeva i
operativnih politika svake poslovne funkcije unutar poslovnog sustava (Porter, 1983:172).

Strategija je instrument usmjeravanja raspolozivih resursa radi iskoristavanja prilika i
neutraliziranja prijetnji ekosustava (Barney, 1991:99).

Strategija predstavlja specifi¢an plan i nacin upravljanja poslovanjem radi zauzimanja
zeljene trziSne pozicije, privlacenja i zadrzavanja ciljnih potrosaca, uspjesnog konkurentnog
djelovanja i postizanja definiranih ciljeva (Thompson, Strickland i Gamble, 2008:3).

Strategija je instrument postavljana ciljeva, implementacije potrebnih resursa te definiranja
i usmjeravanja konkurentnih aktivnosti (Wang, 2014:39).

Strategija predstavlja jedinstven konkurentni pristup koji ne primjenjuju sadasnji ni
potencijalni konkurentni ili postojeci pristup koji se uspjesnije primjenjuje od konkurencije
(Hoffman, 2000:3).

Strategija je skup ciljeva, politika i planova koji usmjeravaju aktivnosti poslovnog sustava i
odreduju nacin njegova konkurentnog djelovanja (Rumelt, 1993:1).

Strategija predstavlja potragu za povoljnom konkurentskom pozicijom unutar industrije
(Porter, 2008:21).

Strateska usmjerenost konkurentnog djelovanja mijenjala se ovisno o prilikama u ekonomiji i
misljenju strateSkih teoreticara. Od 1960-ih okosnica se stavlja na strategiju kao instrument
stjecanja konkurentske prednosti (Barney, 1991:99), pritom se naglasava vaznost postizanja
odrzive konkurentske prednosti (Hoffman, 2000:3). StrateSko konkuriranje zasniva se na
istrazivaCkom radu Andrewsa, Christensena, Learneda, Gutha i drugih pripadnika Harvardske
poslovne $kole. Njihove su upravljacke postavke temelj koncepta korporativne strategije i
strateSkog planiranja razvijenog 1960-ih. Oni podrazumijevaju analiticki nacin upravljanja
poslovnim sustavima (Porter, 1983:172-173). Tijekom 1980-ih uspjesno se upravljanje vezalo
uz sposobnost restrukturiranja i stabiliziranja poslovnog sustava (Prahalad i Hamel,
1990:79). Dinamika trzista zahtijevala je stalnu prilagodbu poslovnih jedinica, funkcija i
procesa (Sikavica, 2011:196-199). U 1990-ima uspjesnim strateskim potezima menadzmenta
smatrala se sposobnost identifikacije, razvoja i iskoriStavanja kompetencija potrebnih za rast.
Pritom se kompetencije rasta uglavnom poistovjeéivalo s diversifikacijom poslovanja.
Medutim, promjenjivo 1 zahtjevno trziSte s vremenom pocinje oteZavati pronalaZenje i

zadrZavanje odgovarajuce potraznje. Teorija strateSkog menadzmenta odrzivu konkurentsku
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prednost pocinje povezivati sa sposobnos¢u razvoja kompetencija koje omogucuju stvaranje
diferenciranih i inovativnih ponuda (Prahalad i Hamel, 1990:79-81). Kompetencije
poslovnih sustava pretpostavljaju sposobnost stjecanja i primjene znanja potrebnog za isporuku
ocekivanih vrijednosti. Navedene sposobnosti odrazavaju se u ponudi koja udovoljava zeljama
ciljnog trziSnog segmenta i naziva se temeljnim proizvodom. Temeljni proizvodi opredmecuju
neopipljive kompetencije, dodaju vrijednost ponudi i pomazu u stjecanju konkurentnog vodstva
pozeljnom pozicijom u svijesti potrosaca koja podrazumijeva pozitivne asocijacije i osjecaje
(Prahalad i Hamel, 1990:81-85; Kotler, Keller i Martinovié, 2014:275-277). Cesto temeljni
proizvod pretpostavlja poboljSanja uzduz lanaca vrijednosti koji uklju¢uje meduovisne
aktivnosti. Lanac vrijednosti podrazumijeva sintezu aktivnosti osnovnih poslovnih funkcija i
aktivnosti podrske koje doprinose stvaranju oc¢ekivane vrijednosti za potrosaca. Poveznice se
ne odnose samo na lanac vrijednosti odredenog poslovnog sustava nego omogucuju vezu s
lancom vrijednosti dobavljaca, posrednika i kupca (Porter, 2008:49-65). Navedene su postavke
temelj strateSkoga marketinga (Kotler, 2001:13-14). Danas marketing ima klju¢nu ulogu u
strateSkom planiranju. Pruzanjem potrebnih informacija o trziStu olakSava pripremu strateskog
plana, prilagodbu ekosustavu i potroSacu. Strateski plan vodi marketing, upravlja odnosima s

ciljnim trziStem i pomaze u stvaranju pozeljne konkurentne pozicije (Kotler et al., 2006:49-50).

strategija
korporativna strategija
stratesko planiranje
restrukturiranje i stabiliziranje
kompetencije rasta i diferencijacije
temeljni proizvod - prilagodba Zeljama
strateski marketing

Slika 28: Povijesni pregled strateSke usmjerenosti konkurentnoga djelovanja
Izvor: Barney (1991:99); Porter, 1983 (172-173); Prahalad i Hamel (1990:79-85), Kotler et
al. (2006:6-13)
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2.3.3.2. Odrziva konkurentska prednost poslovnih sustava

Prema tradicionalnom shvac¢anju konkurentnosti poslovni sustav ostvaruje odrzivu
konkurentsku prednost kada ciljni trziSni segment dugoro¢no preferira njegovu ponudu
(Thompson, Strickland i Gamble, 2008:7). Odrzivost konkurentnosti nije odredena razdobljem
nego nemoguc¢no$¢u konkurencije da koristi iste prednosti. Lippman i Rumelt zagovarali su
misljenje kako poslovni sustav ostvaruje odrzivu prednost ako primjenjuje strategije stvaranja
vrijednosti ¢ijim se prednostima ne mogu okoristiti drugi poslovni sustavi. lako nije vezana uz
vremensko trajanje, konkurentna odrzivost ne pretpostavlja njezinu vremensku neogranic¢enost.

Promjene u strukturi industrije ¢esto ugrozavaju postignuto konkurentno vodstvo (Barney,

1991:102-103).

Razvoj koncepta odrzive konkurentnosti poc¢inje 1984. godine kada je Day definirao strateske
pristupe koji podrazumijevaju zadrzavanje konkurentne pozicije na trzistu (Day i Wensley,
1988). Sam termin ,,0drziva konkurentska prednost” potjece iz 1985. godine kada Porter
predlaze osnovne vrste konkurentnih strategija za postizanje odrzivoga trziSnog vodstva.
Alderson je postavio temelje odrzive konkurentnosti tvrdnjom kako je prilagodba posebnim
zahtjevima trzista preduvijet trziSnog opstanka i uspjeha. Zacetnik je ideje o diferencijaciji kao
pretpostavci uspjesnog trziSnog natjecanja. Medutim, tek Barney 1991. godine, promatrajuci
resurse poslovnih sustava kao osnovu odrzive konkurentne pozicije, predlaze definiciju odrzive
konkurentnosti (Hoffman, 2000:1). Barney odrzivu konkurentnost smatra sposobno$éu
poslovnih sustava da usvoje strateske pristupe kojima se razlikuju od konkurenata te sukladno
tome upravljaju jedinstvenim resursima koji predstavljaju preduvjet odrzive konkurentne
pozicije. Na navedenim je postavkama razvio model konkurentnosti koja se temelji na
resursima. Barneyev model pretpostavlja povezanost strateSkog menadZmenta 1 teorije
konkurencije s tradicionalnim ekonomskim pristupom koji se vodi druStveno korisnim
ciljevima (Barney, 1991:101). Produktivno iskoristavajuéi resurse poslovni sustavi doprinose
cijelom drustvu, a ne samo vlastitom poslovhom rezultatu. Samim time konkurentnost

podrazumijeva odrzivost (Demsetz, 1973:2).

Koncept odrzive konkurentske prednosti danas se veze uz marketinske koncepte vrijednosti,

trzi$ne orijentacije, poslovnih mreza i marketinga odnosa (Hoffman, 2000:8-9).
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2.3.3.3. Pristup prolazne konkurentnosti poslovnih sustava

McGranth smatra kako je strateSko usmjerenje odrzivoj konkurentnoj prednosti neopravdano i
neostvarivo. Tehnoloski napredak olaksava i ubrzava konkurentne aktivnosti u ekosustavu u
kojem je promjena jedina konstanta. U takvim je uvjetima besmisleno obvezivati se na
dugorocne strategije. Istovremeno konkuriranje na viSe trzista i strateska prilagodba odlike su

uspjesnih organizacija (McGrath, 2013:1).

Sukladno polazistima pristupa prolazne konkurentnosti, konkurentne poslovne sustave
obiljezavaju decentralizirani, fleksibilni i inovativni organizacijski procesi koji se provode
unutar autonomnih organizacijskih jedinica kojima se omogucéuje raznovrsna strateska
usmjerenost (Sikavica, 2011:422). Zeljena stabilnost postize se zauzimanjem vodeéih
konkurentnih pozicija na vise razli¢itih trzista strategijom diferencijacije (McGrath, 2013:1-7).
McGrath smatra kako odrednice koncepta odrzive konkurentske prednosti prijece
prilagodljivost potrebnu za postizanje i maksimalno iskoriStavanje prednosti vodece
konkurentne pozicije. Menadzere joS uvijek obmanjuje dugoro¢no inovativno vodstvo.
Smatraju kako novost na trzistu pretpostavlja trajnu konkurentsku prednost. Zaboravlja se kako
je trziste sve zahtjevnije, poduzetnicke aktivnost sve brze, a Zivotni ciklusi sve kraci te kako je
novost relativan i kratkotrajan trzi$ni pojam. Veliki i afirmirani poslovni sustavi uglavnom nisu
spremni na trziSnu prilagodbu vodeceg asortimana, a inovativna rjeSenja poduzetnih
zaposlenika Cesto prolaze neopazeno zbog odudaranja od postojece strateske orijentacije i
organizacijske strukture. Takoder, inovacija se smatra jednokratnim pothvatom Koji
poduzimaju vrhunski stru¢njaci. Radi odrzavanja stalne poduzetnicke aktivnosti i maksimalnog
iskoriStavanja steCene konkurentske prednosti potrebno je razvijati inovacijske sustave u
kojima su inovativni procesi sistematizirani, jednostavni i sveprisutni. McGrath preporucuje
kontinuirano poduzimanje manjih inovativnih aktivnosti koje pruzaju priliku za znacajne
pothvate u buduc¢nosti. Navedena je preporuka odrednica disruptivne inovacije kao uc¢inkovitog
inovativnog odgovora danasnjice. Disruptivna inovativna aktivnost podrazumijeva stalan
proces postupne prilagodbe. Poslovni sustavi svjesni prolaznosti konkurentske prednosti i
pogodnosti disruptivnih inovativnih rjeSenja poti¢u preuzimanje rizika, u¢enje na pogreskama
i kreativnost kao odgovor na stalne promjene. Strateska osnova njihovih inovativnih projekata
je ucenje, eksperimentiranje, postupnost i prilagodba. Mali, ali stalno prisutni inovativni pomaci

dio su njihove organizacijske kulture i strukture (McGrath, 2013:4-10).
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2.4. Poduzetnicki ekosustav

PoduzetniStvo utjeCe na razvoj drustva i ekonomije, a druStveni kontekst utjee na intenzitet i
obiljezja poduzetni¢ke aktivnosti (Reynolds et al., 2000:1-3). U poduzetnickoj je teoriji
uvrijezeno razmisljanje o poduzetnickom ekosustavu kao odrednici poduzetnicke aktivnosti
(Covin i Slevin, 1991:11; Miller, 1983:771-772; Khandwalla, 1987:44-45; Guth i Ginsberg,
1990:7). Ekosustav odreduje nacin poduzetnickoga djelovanja (Barringer i Ireland, 2010:146-
147). Prema Hisrichu (1990:219) poduzetnici trebaju biti spremni analizirati i sposobni
razumjeti ekosustav u kojem djeluju te se prilagoditi njegovim dinami¢nim obiljezjima.
Sistemati¢na analiza stalnith promjena druStva temelj je pravovremenog uocavanja i
iskoriStavanja poduzetnicke prilike. Prema Druckeru (1985:192) procjena ekosustava
pretpostavka je stjecanja osnovnog poduzetnickog znanja i preduvjet poduzetnickoga uspjeha.
Medutim, u danaSnje je vrijeme sve prisutniji proaktivni pristup ekosustavu. Poduzeca
iskori$tavaju¢i prilike modeliraju ekosustav sukladno svojim snagama. Inovativnim i
lobistickim aktivnostima poslovni sustavi pokuSavaju upravljati promjenama i kreirati
trendove. Instrumentima odnosa s javnoséu utjecu na percepciju i ponasanje dionika ekosustava

(Kotler et al., 2006:115).

Poduzetnicki ekosustav pretpostavlja subjektivnu percepciju poduzetnika o okruzju njegova
djelovanja (Bosma et al., 2005:222-223). Poduzetnicka percepcija ekosustava moze se tumaciti
kao mentalni prikaz ekosustava koji ima znac¢ajnu ulogu u namjeri pokretanja poduzetnickih
pothvata i nacinu poduzetnickog djelovanja (Bosma et al., 2013:48). Dozivljaj poduzetnika
odreduje njegovu aktivnost koja oblikuje poduzetnicki kontekst (Zahra, 1993:321-322).
Prilikom razmatranja dinami¢nog i interakcijskog utjecaja individualnih i kontekstualnih
poduzetni¢kih varijabli koriSteni su termini ,,vanjsko okruzje* (Covin i Slevin, 1991; Sathe,
2003; Kuratko, Morris i Covin, 2011), ,,okruzje organizacije* (Miller i Friesen, 1982; Zahra,
1993; Lumpkin i Dess, 2001; Antoncic i Hisrich, 2001; Antoncic i Hisrich, 2004), ,,okolina
organizacije” (Sikavica, 2011), ,,poduzetnicka okolina“ (Singer et al., 2019; Global
Entrepreneurship Research Association, 2018), ,,poduzetnicki ekosustav (Isenberg, 2010;
Stam i Spigel, 2016; Kelley, Singer i Herrington, 2016; Singer et al., 2019; Bosma i Kelley,
2019). Od 2018. godine termin ,,poduzetni¢ki ekosustav* koristi se prilikom promatranja uvjeta
poduzetnicke aktivnosti na subnacionalnoj razini (Sternberg, von Bloh i Coduras, 2019). Takva
prizma promatranja podrazumijeva poduzetniku blizak kontekst i neposrednu interakciju. No,

subnacionalni su uvjeti pod utjecajem nacionalnih politika i programa koje odreduju cjelokupni
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nacionalni okvir poduzetnickog djelovanja i odraz su makroekonomskih prilika. Prilikom
procjene ekosustava poduzetnickoga djelovanja potrebno je promatrati prilike na nacionalnoj i

subnacionalnoj razini.

U turbulentnom i hiperproduktivnom ekosustavu mjerenjem drustvenih i ekonomskih
pokazatelja pokusava se upravljati promjenama i usmjeriti ih k poduzetnickom rastu i
ekonomskom razvoju. Medunarodne organizacije poput Svjetske banke (The World Bank-
WB), Svjetskog ekonomskog foruma (The World Economic Forum-WEF), Ujedinjenih naroda
(The United Nations-UN), Organizacije za ekonomsku suradnju i razvoj (The Organisation for
Economic Cooperation and Development-OECD) neke su od institucija koje kontinuiranim
istrazivackim radom prikupljaju podatke potrebne za uocavanje i prilagodbu promjenama
ekosustava (Bosma et al., 2017:3-4). GEM istrazivacki projekt pridonosi analizi trenutnih i
predvidanju buduéih ekonomskih zbivanja. GEM metodoloskim okvirom myjeri se percepcija o
poduzetnistvu, ukljucenost u poduzetnicku aktivnost i teznja poduzetnickom djelovanju na
razini pojedinca unutar odredene nacionalne privrede. Podaci o percepciji, aktivnosti i teznjama
dopunjuju se podacima 0 uvjetima ekosustava. Tako se omogucuje procjena utjecaja
institucionalnog okvira na poduzetnistvo i ekonomiju (Kelley, Singer i Herrington, 2016:12-

13).

2.4.1. Poduzetni¢ki ekosustav prema odrednicama Global Entrepreneurship Monitor projekta

GEM modelom rezultati poduzetnicke aktivnosti promatraju se s obzirom na direktni
ekonomski i indirektni drustveno-ekonomski utjecaj. Tako je omoguceno istraZivanje
povezanosti drustvenih vrijednosti, osobina li¢nosti 1 razli¢itih oblika poduzetnicke aktivnosti
te kreirana poveznica izmedu kontekstualnih 1 individualnih pokretata poduzetniStva.
Poduzetnicka aktivnost odredena je interakcijom percepcije pojedinca i njegova ekosustava.
Prilikom promatranja odrednica ekosustava izdvojen je okvir op¢ih nacionalnih i poduzetnickih
uvjeta. Naglaseno je kako su sve promatrane komponente ekosustava meduovisne. Svi
¢imbenici djeluju u interakeiji 1 €ine sistemski okvir pokretaca poduzetnicke aktivnosti (Bosma

etal., 2017:8-10; Kelley, Singer i Herrington, 2016:12-13).

U povijesti ekonomske misli brojni su ekonomski teoreti¢ari udruzeni u razlic¢ite ekonomske
Skole isticali utjecaj ekonomskih, politickih i drustvenih sila na poduzetnicke pothvate. GEM

modelom opisana je veza poduzetnicke aktivnosti i njezina institucionalnog okvira odredena
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percepcijom prilika, znanja 1 vjestina potrebnih za pokretanje poduzetnickog pothvata (Levie 1
Autio, 2008:1). Uz poduzetnic¢ke aktivnosti u specificnom nacionalnom kontekstu nastojalo se
procijeniti i poduzetnicke stavove i teznje. Smatralo se kako su te tri poduzetnicke komponente
meduovisne. Zajednicki doprinose inovaciji i zapos$ljavanju te samim time ekonomskom rastu
(Bosma, 2012:7). Na temelju navedenih postavki uspostavljen je ucinkovit model procjene
utjecaja poduzetnicke aktivnosti na ekonomski rast koji omoguéuje iznoSenje prijedloga

politika za povecanje poduzetnickog kapaciteta (Kelley, Singer i Herrington, 2016:12-13).

(-poduzetnit“:ko obrazovanje N ( - \ ('demografska obiljeija\ 4 _ N\
*18R ) drustvene (spol, dob, podrudje poduzetnicka
* vladini programi vrijednosti stanovanja) aktivhost
triiéta (percipirane «faza pod. aktivnosti
« financiranje edobar izbor karijere SpOShObnOStI, pr|IL<e, (pocetna/ nova/
» komercijalna i profesionalna evisok drustveni status Stra_ od”neuspje a) Odr?5|l pothvati/
infrastruktura «pozitvna medijska . mOthaClJaA ) prekid)
« fizi¢ka infrastruktura paZnja (nUZd?V/ pt.’lllka/ e vrste pod. aktivnosti
e kulturne i dru$tvene norme poboljSanje) (visoki rast/ inovacija/
pOd uzetnicka obiljeija |ntketrnaC|odnaI:(zta.cua)t.
. . . . .
okoln pojeinace s g o
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Slika 29: Interakcija kontekstualnih i individualnih ¢imbenika poduzetnicke aktivnosti

Izvor: prilagodeno prema Bosma et al. (2017:10); Kelley, Singer i Herrington (2016:31)

GEM metodoloskim okvirom promatra se sedam skupina varijabli: druStveni, politicki 1
kulturni kontekst poduzetnickog djelovanja odreden nacionalnim okvirom op¢ih uvjeta i
poduzetnickih uvjeta; poduzetnicki kapacitet; poduzetnicka motivacija; poduzetnicka dinamika
i ekonomski rast. Razvoj opseznog viSedimenzionalnog okvira promatranja utjecaja
poduzetni¢ke aktivnosti na ekonomski rast zahtijevao je raznovrsne medunarodne izvore
podataka. KoriSteni su podaci iz baze Organizacije za ekonomsku suradnju i razvoj (The
Organisation for Economic Cooperation and Development - OECD), Medunarodne
organizacije rada (The International Labour Organization - ILO), Svjetske banke (The World
Bank - WB), Ujedinjenih naroda (The United Nations - UN) i Svjetskog ekonomskog foruma
(The World Economic Forum - WEF). Zbog raznovrsnosti izvora sekundarnih podatka, u
nedostatku standardiziranih mjera za procjenu ¢imbenika poduzetni¢ke okoline, GEM projekt
kao instrument mjerenja preduvjeta poduzetniCke aktivnosti koristi upitnik za ispitivanje
misljenja struénjaka razlic¢itih podrucja poduzetni¢koga djelovanja (National Expert Survey-

NES) (Bosma et al., 2005:222-223). GEM okvirom poduzetnickih uvjeta procjenjuje se pristup
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financijskim sredstvima, vladine politike i programi, obrazovanje za poduzetniStvo, transfer
I&R, komercijalna i profesionalna infrastruktura, otvorenost i dinamika trziSta te kulturne i

drustvene norme (Global Entrepreneurship Research Association, 2018:21-23).

Uocena odstupanja u intenzitetu i obiljezjima poduzetnicke aktivnosti ukazuju na veliki utjecaj
ekosustava na poduzetniStvo. Geografski i razvojno srodne ekonomije obiljezene su
specificnim ekosustavima poduzetnickoga djelovanja koji uvjetuju 1 oblikuju poduzetnicku
aktivnost (Kelley, Singer i Herrington, 2016:18). Usprkos uocenim sli¢nostima nacionalne
politike moraju biti prilagodene makroekonomskim specificnostima pojedine nacionalne
privrede, mikrookruzju poduzetnicke aktivnosti, kao i demografskim obiljezjima nositelja
poduzetnicke aktivnosti koji utjecu na oblike poduzetniStva. Nema jedinstvenog nacina za
unapredenje poduzetniStva, inovativnosti i ekonomskog rasta (The World Economic Forum,
2015b:34; Nelson, 1992:351-373). Zato su medunarodna istraZivanja poduzetnistva nacionalno
usmjerena, multidimenzionalna i opsezna. Ukljucuju razli¢ite dionike, izvore i metode

prikupljanja podataka.

okvir op¢ih nacionalnih poduzetnitke prilike: poduzetnicka
uvjeta postojanje, percepcija dinamika
drustveni, kulturoloski, WEF APS, NES APS
politi¢ki kontekst
OECD, WB, UN, EU, ILO okvir poduzetnickih L )
T uvjeta poduzetnicki kapacitet:
vjestine, motivacija
OECD, WB, UN, EU, ILO APS, NES
NES
ekonomski
rast:
BDP/ radna
mjesta
OECD, WB,
UN, EU, ILO

Slika 30: Temeljne istrazivacke odrednice ekosustava poduzetnicke aktivnosti GEM modela

Izvor: prilagodeno prema Bosma et al. (2017:7); Bosma et al. (2005:206)

Kako bi se naglasila sistemska dimenzija GEM projekta, ali i individualnih percepcija
specificnosti poduzetnicke okoline unutar nacionalnog okvira, od 2018. godine se prilikom
opisivanja i prezentiranja rezultata procjene preduvjeta poduzetnicke okoline koristi termin
»ekosustav (Bosma i Kelley, 2019). Koristenjem koncepta ,,poduzetnickog ekosustava* istice

se potreba procjene neposrednog konteksta u kojem djeluju poduzetnici, a ne cjelokupnog
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nacionalnog konteksta. Za potpune informacije o ekosustavu poduzetnickoga djelovanja
potrebno je promatrati stanje na nacionalnoj i subnacionalnoj razini. Zato se u GEM
metodologiji koristi termin poduzetni¢ka okolina. Vode¢i se navedenim pretpostavkama GEM
je razvio novi instrument za procjenu poduzetniCke okoline, Entrepreneurial Ecosystem
Composite Index (EECI), koji omogucava procjenu kvalitete urbanog i regionalnog ekosustava
(Singer et al., 2019:98). Elementi poduzetnicke okoline ukljucuju pristup financijskim
sredstvima, vladine politike i programe, obrazovanje za poduzetnistvo, transfer I&R,
komercijalnu i profesionalnu infrastrukturu, otvorenost i dinamiku trzista te kulturne i

drustvene norme (Global Entrepreneurship Research Association, 2018:21-23).

Rezultati procjene kvalitete poduzetnicke okoline 2019. godine ukazuju na zaostajanje vecine
pokazatelja za prosjekom zemalja Europske unije (EU) i prosjekom ekonomija viseg dohotka
u koje se Hrvatska ubraja. Jedino su pokazatelji dinamike promjena trzista ocijenjeni viSom
ocjenom od GEM referentnih grupa. Medutim, uocen je pad ocjene tog pokazatelja
poduzetni¢ke okoline u odnosu na prethodne godine (Singer et al., 2019:79-91). RaspoloZivost
1 kvaliteta fizicke infrastrukture i dinamika trziSta jedine su stimuliraju¢e komponente
poduzetnic¢ke okoline Hrvatske, sve ostale djeluju ogranicavajuc¢e na poduzetnicku aktivnost

(Singer et al., 2019:107).
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Slika 31: Rangovi pokazatelja poduzetnicke okoline Hrvatske 2019. godine
Izvor: prilagodeno prema Bosma et al. (2020:100)

2.4.1.1. Vladine politike i programi

Vlada svojim politikama i programima moze osigurati preduvjete potrebne za poduzetnicki i
ekonomski rast. S tim ciljem vladini programi podrSke trebali bi uz materijalnu ukljucivati i
informacijsku podrsku, ali i poticaje za poduzetnicku aktivnost (Levie i Autio, 2008:13). Prvim
GEM izvjestajima utvrdena je razlika izmedu poduzetni¢ke potpore 1 poduzetnickih poticaja.
U vecini je zemalja kao oblik unapredenja poduzetnistva bila prisutna poduzetni¢ka potpora
usmjerena poduzetnicima pocetnicima. Ona pretpostavlja uklanjanje prepreka poduzetnickom
djelovanju i podrsku zaposljavanju, dok poduzetnicki poticaji podrazumijevaju motiviranje

pojedinaca na poduzimanje poduzetniCkih pothvata. Uklju¢uju mehanizme privlacenja
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pojedinaca poduzetniStvu poput poreznih olakSica i drustvene pozeljnosti poduzetnicke
aktivnosti. Spoznaje GEM istrazivanja upucuju na znacajnu pozitivhu povezanost
poduzetnickih poticaja i inovativnih poduzetnickih pothvata (Reynolds et al., 2000:45), pritom
su porezi smatrani glavnom poticajnom odrednicom poduzetniStva. Uoceno je kako porezni
instrumenti imaju najznacajniji utjecaj na stopu poduzetni¢ke aktivnosti (Levie i Autio,
2008:13). Posebno je analiziran nacin provedbe zakonskih odredbi te je uoceno kako
nepredvidljiv zakonodavni okvir vise otezava poduzetnicko djelovanje od samih zakona (Levie
i Autio, 2008:13). Stabilnost zakonskih odredbi ohrabruje pojedince za poduzetnicko
djelovanje, poglavito ono inovativnih teznji (Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent, 2016:123).
GEM metodologijom regulatorni se okvir procjenjuje percepcijom stru¢njaka o vladinim
politikama usmjerenima porezima i birokraciji (Singer et al., 2018:83). Jedna od bitnijih
preporuka iznesena na temelju rezultata ispitivanja miSljenja o navedenim preduvjetima
poduzetni¢ke aktivnosti odnosi se na reformu regulatornog okvira kojom se trebaju
pojednostavniti administrativne procedure otvaranja, registriranja i upravljanja poduzetnickim
pothvatima ¢ime ¢e se prema misljenju GEM struc¢njaka unaprijediti poduzetnicka dinamika i

smanyjiti troSkovi poslovanja (Global Entrepreneurship Research Association, 2017:34).

2.4.1.2. Obrazovanje za poduzetnistvo

Iako je uloga znanja u druStvenom napretku neosporna, svako znanje nije nuzno ekonomski
isplativo. Kako bi se znanje iskoristilo potrebno ga je primijeniti na trziStu, pretvoriti u
komercijalni oblik (Acs et al., 2006 citirano u Levie i Autio, 2008:14). Zato je potrebno
poduzetni¢ko obrazovanje (The World Economic Forum, 2014:28). Znanje generirano u
odredenom dijelu svijeta i u odredenom podrucju znanosti moze biti primijenjeno u razli¢itim
industrijama i geografskim podru¢jima. Uz pretpostavku slobodnog protoka informacija,
potreban je poduzetnicki poticaj voden poduzetnickim kompetencijama (Dutta, Lanvin i
Wunsch-Vincent, 2016:79). PoduzetniStvo oplemenjuje postojece i poti¢e razvoj novog znanja

(Levie i Autio, 2008:15).

Obrazovanje za poduzetniStvo i1 poduzetnicki trening najceS¢e su spominjani ¢imbenici
poduzetni¢ke okoline vezani uz unapredenje poduzetni¢ke strukture. Oni pomazu prilikom

prepoznavanja i iskoriStavanja prilika, osnivanja i upravljanja poduzetni¢kim pothvatima,
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postizanju zadovoljavajucih stopa rasta te stjecanju poduzetnicki poticajnih stavova i obrazaca

ponasanja (Levie i Autio, 2008:13-14).

Prijedlozi proizasli iz istrazivanja raznih medunarodnih institucija posebno su usmjereni na
potrebu usvajanja specifi¢nih radnih vjestina tijekom formalnog obrazovanja te prilagodbu
obrazovnih programa posebnim zahtjevima pojedinih sektora industrije. S tom se namjerom
predlaze izvedba obrazovnih modula unutar poslovnih sustava. Potreba koriStenja prednosti
sinergije industrije, istrazivanja i obrazovanja spominje se kao imperativ konkurentnog

djelovanja na mikro i makroekonomskoj razini (The European Commission, 2018:17).

Rezultati GEM istraZivanja provedenog 2019. godine upucuju na zabrinjavajucu percepciju
struénjaka o poduzetnickom obrazovanju. Obrazovanje za poduzetniStvo na primarnoj i
sekundarnoj razini ocijenjeno je kao destimuliraju¢i cimbenik poduzetnicke okoline ekonomija

svih razvojnih skupina (Bosma et al., 2020:18).

2.4.1.3. Transfer I&R

Poduzetnicki vodene aktivnosti I&R imperativ su trziSnog vodstva i drustvenog razvoja (Porter
i Stern, 2002:2). GEM stru¢njaci isticu kako se radi izgradnje potrebnog konkurentnog
kapaciteta treba poticati razvoj poduzetnickih pothvata visoke tehnologije koji su nuzan
odgovor na promjene u okruzju. U toj namjeri vlade svojim politikama i programima trebaju
pojednostaviti 1 ubrzati proces komercijalizacije intelektualnog vlasniStva sveucilita 1
neovisnih inovatora. Ekonomska politika fiskalnim i drugim instrumentima treba kontinuirano
biti usmjerena poticanju istrazivanja i razvoja (Global Entrepreneurship Research Association,
2017:35; Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent, 2016:107). Crépon, Duguet i Mairesse (1998:1-2)
razvili su model korelacije istrazivanja, inovacije i produktivnosti poslovnih sustava.
Promatranjem navedenih varijabli modela utvrdili su kako rezultati inovativne aktivnosti ovise
o intenzitetu istrazivanja, a viSa stopa inovativnosti doprinosi ve¢oj produktivnosti poslovnih
sustava. GEM istraZzivackim projektom uocena je veca stopa inovativnosti ranih poduzetnickih
pothvata u ekonomijama u kojima je transfer I&R izmedu istrazivackih institucija i
poduzetnickih struktura olakSan (Levie i Autio, 2008:15). Nelson prilikom definiranja 1
procjene nacionalnih inovacijskih sustava istice korisnost javno financiranih aktivnosti I&R i
vladinih programa potpore koji doprinose implementaciji istrazivackih spoznaja unutar
poduzetnickih struktura. Smatra kako je financiranje osnovnog istrazivanja u sveucilistima i
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drzavnim laboratorijima vazan preduvjet tehnoloskog razvoja i inovacije privatnog sektora.
Sveucilista internim programima I&R, informiranjem i savjetovanjem mogu ucinkovito poticati
razvoj srodne industrije (Nelson, 1992:357-361). Porter i Stern (2002:10-11) su istaknuli veliku
ovisnost inovativnog kapaciteta zemlje o sveuciliStima i istrazivackim institucijama te njihovoj
povezanosti s poduzetnickim strukturama privrede. Porter (1990:88) poseban naglasak stavlja
na regulatornu potporu i poticaj drzave nuznim kooperacijama. GEM stru¢njaci smatraju kako
su tehnoloskim parkovi pogodan kanal suradnje razlicitih dionika drustva i ekonomije. Smatra
se kako svojim potencijalima trebaju poticati suradnju domacih i stranih poduzeca koja su
usmjerena razmjeni znanja i tehnoloskom napretku (Global Entrepreneurship Research
Association, 2017:35).

2.4.1.4. Profesionalna i komercijalna infrastruktura

Komercijalnu i profesionalnu infrastrukturu ¢ini institucijska potpora koja podrazumijeva
dostupnost posrednika, dobavljaca, konzultanata, ali i racunovodstvenih, financijskih,
telekomunikacijskih, pravnih i marketinSkih usluga. Kreiranje institucijske mreZe potpore za
pokretanje poduzetniCkih pothvata klju¢no je za unapredenje poduzetnicke strukture. Uz nuznu
financijsku 1 pravnu pomo¢, u GEM izvjeStajima Cesto se spominje potreba za stru¢nim
savjetovanjem iz razli€itih podrucja vezanih uz pokretanje i vodenje poduzetnickog pothvata.
Strucna potpora potrebna je u svakoj fazi poduzetnickog procesa (Kelley, Singer 1 Herrington,
2016:34-35). Poduzetnici, akademska zajednica i cjelokupna javnost trebaju biti svjesni
razliCitih izazova poslovanja u razli¢itim fazama Zivotnog ciklusa poduzeca te zajednickim
inicijativama osigurati podrSku za poduzetnicku aktivnost u svakoj fazi. Na taj bi se nacin
mogao razviti ekosustav podrske koji treba ukljucivati potporu uspjesnih poduzetnika u
ulogama investitora, mentora i uzora (The World Economic Forum, 2014:9). Nedostatak
pojedinih  ¢imbenika struéne infrastrukture moze predstavljati znacajnu prepreku
poduzetnistvu. Osim podrske razli¢itim fazama i vrstama poduzetni¢kih procesa komercijalna
i profesionalna infrastruktura ima znaCajnu ulogu prilikom umrezavanja i ukljucivanja

poduzeca u lance vrijednosti (Singer et al., 2018:79).
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2.4.1.5. Financijska sredstva

Rezultati na GEM modelu zasnovanih istrazivanja isti¢u snaznu pozitivnu korelaciju pristupa
financijskim sredstvima i rane poduzetnicke aktivnosti. O razini dostupnog kapitala uvelike
ovisi i o¢ekivani rast zaposljavanja (Bosma, 2012:28). Naglasak se stavlja na potrebu razvoja
regulatornog okvira koji bi omogucéio u¢inkovito upravljanje procesima razvoja, dostupnosti i
primjene financijskih instrumenata. Tesko je uspostaviti ravnotezu izmedu potrebne kontrole i
fleksibilnosti financijske infrastrukture. Medutim, sva drzavna tijela slazu se s potrebom vecée
dostupnosti 1 sigurnosti financijskih sredstava kao glavnog preduvijeta poduzetnickog i
ekonomskog rasta (The World Economic Forum, 2016:21). Neformalni investitori su znacajan
predmet GEM razmatranja. Uoceno je kako se poduzetnici prilikom pokretanja poduzetnickih
pothvata ve¢inom samofinanciraju vlastitim raspolozivim sredstvima ili prikupljaju pocetni
financijskih sredstava neformalni su investitori koje predstavljaju ¢lanovi obitelji, prijatelji ili

odvazni pojedinci predstavljeni ¢esto koristenim poduzetnickim terminom ,,poslovnih andela®

(Bosma et al., 2017:74).

2.4.1.6. Otvorenost i dinamika trZista

Struktura trZista i industrije Cest je predmet promatranja u teoriji poduzetnistva i industrijske
organizacije. Teorija industrijske organizacije polazi od pretpostavke kako poduzetnicki
rezultat u potpunosti ovisi o obiljeZjima industrije unutar koje poduzece djeluje. No, ograni¢ena
je na analizu distribucijske mreze i prepreka ulasku u industriju (Porter, 1981:609-610).
Dinamika trzista smatra se pokretatem poduzetnicke aktivnosti. Ona podrazumijeva stalno
prisutno rivalstvo i promjenu. Takav oblik konkurencije potice poduzetnicko otkri¢e i time
uravnotezuje procese trzista (Kirzner, 1997:319-320). Dinamika trzista i industrije uglavnom
se promatra konceptima Zivotnih ciklusa. U ranim fazama zivotnih ciklusa ve¢i dinamizam
trziSnih aktivnosti vodi do pokretanja novih poduzetnickih pothvata koji doprinose daljnjem
ubrzavanju trziSnih procesa (Levie i Autio, 2008:16). Promatraju¢i dinamiku trzista GEM
metodoloskim okvirom procjenjuje se percepcija intenziteta promjena na trzistu roba i usluga.
Veca dinamika promjena pretpostavka je veceg obujma poduzetnickih prilika. Dok se
otvorenost trzista promatra kroz prizmu barijera ulaska na trziste odredene industrije (Singer et

al., 2018:79-82). Drucker (1985:233) stalno naglasava da, iako se Cesto ¢ine stabilnima i
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trajnima, industrijske 1 trziSne strukture prili¢no su krhke. Mali unutarnji i vanjski pomaci mogu
uzrokovati velike promjene. Vazno je pravovremeno uociti promjenu, prilagoditi joj se i

pretvoriti je u priliku.

2.4.1.7. Fizicka infrastruktura

Promatranje poduzetnickih procesa kao resursno zasnovanih procesa s naglaskom na
upravljanje i kombinaciju raspolozivih resursa nasljede je klasicnog ekonomskog pristupa
(Conner, 1991:132). Fizicka infrastruktura nuzan je preduvjet poduzetnicke aktivnosti.
Pretpostavlja resursu osnovu potrebnu za neometanu poduzetnicku aktivnost poput prometne,
komunalne i komunikacijske infrastrukture. Vrlo je vazan ¢imbenik poduzetnickog okruZja jer
predstavlja preduvjete potrebne za realizaciju poduzetnicke ideje i napredak poslovanja (Singer
et al., 2018:80). Posebno je vazna prilikom pokretanja poduzetnickih pothvata kada njezina
dostupnost moze potaknuti odluku za poduzetnickim djelovanjem (Carter et al., 1996; Dubini,
1989 citirano u Levie i Autio, 2008:16). Danas se pod ¢imbenicima fizicke infrastrukture
posebno promatra i vrednuje IT infrastruktura. Tehnoloski napredak namecée nuznost i
omogucava vecu dostupnost IT infrastrukture koja uvelike olakSava 1 ubrzava poduzetnicke
procese te smanjuje fiksne troSkove poslovanja. Pomo¢ IT alata olakSava prikupljanje
informacija potrebnih za prilagodbu promjenjivim zahtjevima trzista i udovoljavanje sve
zahtjevnijim ciljnim skupinama potroSaca. IT dostignuca takoder pomazu u internacionalizaciji
poslovanja i koriStenju prednosti ekonomije obujma Sirenjem na nova trzista. Stoga kreatori
politika uz dostupnost IT infrastrukture trebaju poticati i osposobljavanje poduzetnika za
koriStenje IT alata prilikom prodaje, istraZivanja trZiSta, razvoja novih proizvoda i trazenja
potrebnih financijskih sredstava (Global Entrepreneurship Research Association, 2017:36). IT
infrastruktura preduvjet je poduzetnicke i inovativne suradnje. Ona doprinosi stvaranju
globalnih lanaca vrijednosti, Sirenju ideja i njihovoj novoj primjeni. U zemljama u razvoju gdje
veli¢ina trziSta 1 infrastrukturni nedostaci smanjuju produktivnost i potencijal rasta, IT
infrastrukturna povezanost predstavlja kljucan preduvjet ekonomskog i drustvenog napretka

(The Organisation for Economic Cooperation and Development, 2012:20).
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2.4.1.8. Kulturne i drustvene norme

Kultura i drustvo odrednice su naucenog ponasanja pojedinaca pa tako i poduzetnickog
ponasanja. No, prilikom promatranja odrednica poduzetnicke aktivnosti potrebno je razlikovati
nauceno ponasanje odredeno kulturom te poduzetnicke stavove i ponasanje na koje utjece
specificno okruzje i druStvene okolnosti. Prilikom pokusaja mjerenja utjecaja kulture na
poduzetnicku aktivnost Cesto se mijeSa utjecaj kulturnih c¢imbenika na svakodnevno i
poduzetnicko ponaSanje. GEM metodoloskim okvirom razgranicava se opéi kulturoloski
kontekst od poduzetnicke kulture i druStvenih norma kao ¢imbenika poduzetnicke okoline i
vaznog preduvjeta poduzetni¢ke aktivnosti (Levie i Autio, 2008:16-17). Pokazatelji kulturnih i
druStvenih normi procjenjuju se ispitivanjem misljenja stru¢njaka o utjecaju kulture na
poduzetnistvo. Kulturne i drustvene odrednice promatraju se pomocu varijabla samoodredenja,
inicijative, odgovornosti za izbor i inovativnosti (Singer et al., 2018:80). Za ekonomski
produktivnu poduzetni¢ku aktivnost kljucno je stvaranje poduzetnickog ozracja u kojem se
potice preuzimanje rizika i vezane odgovornosti (Reynolds et al., 2000:45). Za razliku od op¢ih
drustvenih vrijednosti i stavova, percepcija drustva o poduzetnistvu i poduzetnicima podlozna
je promjeni. Ona ovisi o specificnim druStvenim okolnostima 1 mijenja se ovisno o njima.
Pozitivna percepcija druStva o poduzetniStvu uvelike odreduje namjeru poduzetnickog

djelovanja (Levie i Autio, 2008:15-17).

2.4.2. Poduzetnicki ekosustav prema odrednicama Globalnog indeksa inovativnosti

Model Globalnog indeksa inovativnosti (Global Innovation Indeks - GII) omogucava
longitudinalno mjerenje rezultata i preduvjeta inovativne aktivnosti nacionalnih privreda te
usporedbu inovativne izvedbe ekonomija iste regije i dohodovne skupine. Model se neprestano
revidira i usavrSava kako bi doprinio razvoju inovativne aktivnosti na nacionalnoj i globalnoj
razini. Pritom se poseban naglasak stavlja na razvoj prikladnog ekosustava inovativne
aktivnosti (Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent, 2017:43-47).

GIl modelom procjenjuju se preduvjeti i rezultati inovativne aktivnosti nacionalnih privreda
pomocu Cetiri osnovne mjere: ukupnog globalnog indeksa inovativnosti (GII), subindeksa
inovacijskih inputa, subindeksa inovacijskih outputa i omjera uéinkovitosti inovacije (Dutta,
Lanvin i Wunsch-Vincent, 2016:14).
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Slika 32: GIl model
Izvor: prilagodeno prema Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent (2018:15)

Subindeksom inovacijskih inputa promatraju se ¢imbenici ekosustava. Oni predstavljaju
preduvjete inovativne aktivnosti (Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent, 2016:51). Subindeks
inovacijskih inputa procjenjuje se pomocu pet stupova koji sadrze elemente kljuéne za
inovativnu aktivnost: 1. institucije, 2. ljudski kapital i istrazivanje, 3. infrastruktura, 4.
sofisticiranost trziSta, 5. poslovna sofisticiranost (Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent, 2018:14-
15).

Subindeksom inovacijskih outputa prikazuju se rezultati inovativne aktivnosti pojedine
ekonomije. Ostvareni inovacijski rezultati promatraju se kroz prizmu znanja, tehnologije i
kreativnosti (Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent, 2016:14). Prilikom strateskog planiranja
inovacije 1 mjerenja inovativnosti ¢esto se podcjenjuje znacaj kreativnosti. GII metodoloskim
okvirom Kreativnost se promatra unutar zasebnog stupa rezultata inovativne aktivnosti pomocu
pokazatelja nematerijalne imovine i kreativne ponude. Pod nematerijalnom imovinom
podrazumijeva se registracija zastitnih znakova i podnoSenje prijave industrijskog dizajna te
koristenje ICT elemenata prilikom razvoja novih poslovnih modela (Dutta, Lanvin i Wunsch-
Vincent, 2018:362-365).

lako se ocjene pokazatelja preduvjeta i rezultata inovativne aktivnosti unutar iste ekonomije
mogu razlikovati, istrazivanja pokazuju kako rezultati inovativne aktivnosti uvelike ovise o
ekosustavu inovativnog djelovanja. Odgovaraju¢i preduvijeti pretpostavka su zadovoljavajucih
ishoda inovativne aktivnosti. Promatraju¢i preduvjete i rezultate inovacije kroz prizmu GII
modela, moze se zakljuciti kako visoko ocijenjeni pokazatelji institucija, ljudskog kapitala,

istrazivanja, infrastrukture, sofisticiranosti trziSta i poslovne sofisticiranosti predstavljaju
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poticajno okruzje za stvaranje visoko vrednovanog znanja, tehnologije i njihove inovativne

primjene (Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent, 2017:26).

Hrvatska je 2019. godine rangirana na 44. mjesto GII ljestvice (Dutta, Lanvin i Wunsch-
Vincent, 2019:246), nize u odnosu na 2018. 1 2017. godinu kada je zauzela 41. mjesto (Dutta,
Lanvin i Wunsch-Vincent, 2018:245; Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent, 2017:66), dok je 2016.

bila rangirana na 47. mjestu ljestvice (Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent, 2016:68).

Stup sofisticiranosti trziSta u Hrvatskoj je najloSije vrednovan pokazatelj inovativnog
ekosustava. Rangiran je na 71. mjesto GIlI ljestvice (Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent,
2019:246). Sofisticirana trziSta podrazumijevaju intenzivnu konkurenciju, dostupnost
potrebnih financijskih sredstava, poticu investicije te omogucuju pristup medunarodnom trzistu
i koristenje prednosti ekonomije obujma. Svojim obiljezjima poticu razvoj i razmjenu inovacije
temeljene na globalnom znanju $to doprinosi uspostavljanju ucinkovitog 1 stabilnog
inovacijskog sustava te odrzivoj konkurentnosti i rastu. Pri procjeni poslovne sofisticiranosti
promatra se prvenstveno ljudski kapital. Visokoobrazovan i strucan kadar preduvjet je veée
produktivnosti, konkurentnosti i inovativnosti poduzec¢a. Procjenjuju¢i misaoni rad unutar
odredene privrede mjeri se udio zaposlenih u usluznim djelatnostima vezanim uz znanje, udio
poduzeca koja omogucavaju formalnu obuku na radnom mjestu, udio troskova aktivnosti I&R
privatnog sektora u BDP-u, bruto domaci troskovi I&R privatnog sektora te udio
visokoobrazovanih Zena u ukupnom broju zaposlenih (Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent,
2018:245; Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent, 2016:53-54). Ti su pokazatelji inovativnosti u
Hrvatskoj visoko rangirani. No, visokoobrazovni stru¢njaci trebali bi pridonijeti razmjeni
znanja i inovacijskim suradnjama. Medutim, pokazatelji inovacijskih veza u Hrvatskoj jako su
lose rangirani. Nalaze se na 99. mjestu GII ljestvice. To je ujedno najlosije ocijenjen GlI

podstup Hrvatske (Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent, 2019:246).
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institucije 45
politicko okruzje 42 | pravno okruzje 46 | poslovno okruzje 68

2

infrastruktura 46
ICT 57 | opca infrastruktura 85 | ekoloska odrzivost 19

razvoj znanja 50 utjecaj znanja 46 difuzija znanja 56

A4

poslovna sofisticiranost 49
inovacijske veze 99 | apsorpcija znanja 70

2

ljudski kapital i istraZivanje 50
obrazovanje 28 | tercijarno obrazovanje 48 | I&R 52

TadTic Kojisvoj Tad—temetje a |
7n:nj|| 33

nematerijalna imovina 65 kreativna dobra i usluge 31 online kreativnost 46

A4

sofisticiranost trzista 71

kreditiranje 53 | ulaganje 84 | konkurencija i obujam trzista 71

Slika 33: Rangovi stupova i podstupova pokazatelja inovativnosti Hrvatske 2019. godine
Izvor: prilagodeno prema Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent (2019:246)

2.4.2.1. Specificnosti nacionalnih ekosustava inovacije

Svaka se nacionalna ekonomija treba usmijeriti na inovacijske aktivnosti za koje ima potrebne
resurse, koje moze ucinkovito obavljati i kojima moZze konkurirati na svjetskom trzistu (The

Organisation for Economic Cooperation and Development, 2012:4-11).

Prema Rogersu (1983:645) svi dionici drustva ne prihvacéaju inovacije istovremeno i na jednak
nac¢in. Lokalno usmjereno inovativno razmisljanje predstavlja odmak od trenda globalnih
inovativnih rjeSenja, ali ne iskljucuje globalnu suradnju. Lokalna inovacija pretpostavlja
prilagodbu lokalnim potrebama i nacinima njihova zadovoljavanja te rjeSava specificne
probleme odredenih ¢lanova drustva (Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent, 2016:100; O'Sullivan,
2008:10). Prilagodba specificnim drustvenim uvjetima podrazumijeva ukljucivanje lokalnih
subjekata u globalne inovativne aktivnosti ¢ime se omogucéava razmjena znanja i vjestina. No,

lokalnim potrebama vodena inovativna rjeSenja mogu ostvariti globalnu potraznju i pridonijeti
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rjeSavanju globalnih problema (Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent, 2016:100-101; Dutta, Lanvin
I Wunsch-Vincent, 2017:10; Freeman, 1995:5; Freeman, 2002:209).

Za medunarodno konkurentna poduzeca vazno je prepoznati potrebe lokalnih trziSta, razumjeti
lokalne inovativne procese, ugraditi ih u diferencirane poslovne modele te prosiriti na globalna
trzista sli¢ne potraznje. Medunarodna poduzeca koja ostvaruju odrzivu konkurentsku prednost
na globalnom trziStu neprestano balansiraju izmedu globalne i lokalne prizme inovativhog

djelovanja (Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent, 2016:129).

lokalne potrebe <:> globalna rjeSenja <:> globalna potraznja

Slika 34: Korisnost globalno usmjerene inovativne aktivnosti podrazumijeva rjeSavanje

lokalnih problema
Izvor: prilagodeno prema Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent (2016:100-101)

Potraznjom vodena inovativna politika nuZna je za napredak zemalja u razvoju. Usmjerena je
specificnim drustvenim potrebama i1 nacinima koriStenja inovativnih rjeSenja. Takvo je
razmi§ljanje dio koncepta ,,inkluzivnog razvoja®“, ,inkluzivne inovacije” i ,inovacije za

inkluzivni rast“ (Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent, 2016:100).

Nove teznje inovacijske aktivnosti rezultat su viSegodiSnjih napora da se osvijesti i rijesi
problem nejednakosti. Ekonomske dualnosti dokazano dugoro¢no usporavaju ekonomski rast
(Stiglitz, 2012:9-16; The International Labour Organization, 2017:2-3). Od 1970-ih intenzivno
se isti¢e potreba razvoja inovacijskih modela kojima bi se doprinijelo ugrozenim drustvenim
skupinama na dnu druStvene ljestvice i zanemarenim gospodarskim subjektima (Jamison,
2006:47-48). Odgovor na takva nastojanja je inkluzivna inovacija koja podrazumijeva razvoj,
apsorpciju i distribuciju znanja usmjerenu zadovoljavanju potreba pojedinaca na drustvenim i
ekonomskim marginama. Ona predstavlja troSkovno ucinkovitu komercijalizaciju ponude
odgovarajucih performansi, usmjerenu pojedincima nizeg dohotka koji raspolazu s manje od
2,50 $ dnevno (Stiglitz, 2012:9-16; The International Labour Organization, 2017:2-3; Global
Research Alliance, 2014). Do pojave inkluzivne inovacije u inovacijskoj je aktivnosti
prevladavala konvencionalna inovacija usmjerena zadovoljavanju zelja potrosaca srednje i

visoke platezne moci te inovaciji proizvodnih procesa radi poboljSanja produktivnosti rada.
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Udovoljavajuci zahtjevima potrosaca na vrhu drustvene ljestvice 1 doprinosec¢i produktivnosti
konvencionalnih proizvodaca postignut je ekonomski rast, ali ne i razvoj. Takav je oblik
inovacije produbio drustvenu i ekonomsku nejednakost (The Organisation for Economic

Cooperation and Development, 2013:25-29; Heeks, Foster i Nugroho, 2014:1).

Unato¢ velikom dosadasnjem istrazivackom i teorijskom napretku, potrebno je uloziti vece
napore u analizu koncepta inkluzivne inovacije kako bi se razvili novi modeli i uspostavili
optimalni obrasci inkluzivnih inovativnih procesa. Neki teoreticari smatraju kako ugrozeni
slojevi drustva moraju biti ukljuceni u proces razvoja inkluzivne inovacije kako bi ona ostvarila
svoju korisnost, dok druga skupina teoreticara smatra kako je jedino krajnji rezultat inkluzivnih
inovativnih aktivnosti drustveno koristan. Promjene u drustvu dovele su do postupnog uvodenja

razli¢itih modela inkluzivne inovacije (Heeks, Foster i Nugroho, 2014:3-5).

Inovacijske platforme einkluzivna inovacija promatra se kroz mehanizme h
(Swaans, Boogaard, Bendapudi, okupljanja njezinih dionika radi razvoja inovacije kojom
Taye, Hendrickx i Klerkx) se ostvaruje zajednicki interes )
.
( N
Klaster inovacija einkluzivna inovacija promatra se kao proces grupnog
) R ucenja u koji su ukljuceni zemljopisno bliski subjekti,
(Voeten i Naudé; Sakata) najéedée mala poduzeca
.
(
Interakcija korisnika i pruzatelja einkluzivna inovacija promatra se kroz ucenje i inovaciju
(Foster i Heeks) koja nastaje u korelaciji proizvodaca i potrosaca
\ J
-
Osnovna inovacija h
) ) einkluzivna inovacija pretpostavlja inovaciju vezanu uz
(Papaioannou; Fressoli, Arond, drustvene skupine nizeg dohotka
Abrol, Smith, Ely i Dias) )
.
( . *inKlUzivha Inovacija pretpostavija smanjivanje resursne )
Stedljiva inovacija osnove, troskova i kompleksnosti proizvodnje te
(Papaioannou) pojednostavljivanje oblika i nacina rukovanja novim
S proizvodima i usluga J

Slika 35: Modeli inkluzivne inovacije

Izvor: prilagodeno prema Heeks, Foster 1 Nugroho (2014:5)

Drustveni razvoj u korelaciji je s ekonomskim. Stoga ekonomske politike trebaju biti
istovremeno usmjerene na ekonomske i drustvene faktore kako bi smanjile nejednakost i
osigurale stabilan rast, klju¢ne probleme svjetske privrede. Posebno se istice potreba za

ravnomjernom raspodjelom prihoda unutar privreda ¢ime bi se smanjilo nezadovoljstvo drustva
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1 vratilo povjerenje u medunarodne ekonomske integracije, trgovinu i suradnju (Schwab,

2017:6-7).

U zemljama u razvoju osobito su popularni inkluzivni oblici inovacije poznati pod terminom
HStedljiva® i ,obrnuta® inovacija. Stedljiva inovacija pretpostavlja eliminaciju nepotrebnih
obiljezja novih ponuda koncentrirajuéi se na njihovu upotrebnu vrijednost. Tako se smanjuju
troSkovi inovativnih procesa i pojednostavljuju inovativne aktivnosti (Dutta, Lanvin i Wunsch-
Vincent, 2016:129). Dok koncept resursno Stedljive inovacije uglavnom ne pretpostavlja
distribuciju izvan lokalnih trziS§ta zemalja u razvoju, obrnuta inovacija podrazumijeva
implementaciju unutar razvijenih ekonomija. Distribucija jednostavnih inovativnih rjesenja na
razvijena trzista otezana je loSom pozicijom u svijesti potrosaca i protekcionistickom politikom
koja $titi domace proizvode od cjenovno prihvatljivije konkurencije. Obrnuta inovacija moze
biti konkurentna na razvijenim trzistima ako Se pozicionira kao troSkovno ucinkovita i
diferencirana kategorija ili pretpostavlja potpuno novi poslovni model (Dutta, Lanvin i
Wunsch-Vincent, 2016:100-129).

inkluzivna
inovacija

Stedljiva
inovacija

obrnuta
inovacija

Slika 36: Modeli inovacije koji doprinose ekonomskom napretku zemalja u razvoju
Izvor: prilagodeno prema Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent (2016:100-129)
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2.4.2.2. Nacionalni inovacijski sustavi

Koncept nacionalnih sustava inovacije razvijen je krajem 1980-ih godina suradnjom Freemana
1 istrazivaca koji su zagovarali vaznost vertikalne integracije industrijskih procesa u privredi
(Lundvall, 2007:95-96). Nacionalni inovacijski sustavi pretpostavljaju skup inovacijskih
¢imbenika integriranih unutar makrookvira meduovisnosti vlade, sveudili$ta i industrije (Godin,
2009:476; Lundvall, 2007:95-96). Koncept obuhvaca uze i Sire inovacijske sustave. Uzi skup
preduvjeta podrazumijeva institucije koje poticu, razvijaju i distribuiraju inovacijske procese.
Siri skup preduvjeta predstavlja drutveno-ekonomski okvir koji odreduje opseg, smjer i uspjeh

inovativnih aktivnosti (Freeman, 2002:194).

Nacionalni inovacijski sustavi podrazumijevaju povezanost dionika inovacijskih procesa i
njihov zajedni¢ki doprinos inovativnim tehnoloskim rjeSenjima kojima se povecava
konkurentnost nacionalnih privreda. Smatralo se kako tehnoloski napredak proizlazi iz
slozenog skupa odnosa poduzeca, sveuciliSta i javnih institucija. Upravljanjem odnosom
dionika inovacijskih sustava omogucuje se poboljSanje inovativnih tehnoloskih procesa i
samim time konkurentnosti privrede (The Organisation for Economic Cooperation and
Development, 1997:9). Inovacijski sustavi su ucinkoviti jedino ako njihovi razli¢iti dijelovi
komplementarno suraduju. Oni se temelje na tehnoloskom razvoju koji podrazumijeva
inicijative istrazivackih i razvojnih institucija, instrumente zastite intelektualnog vlasnistva 1

financijske resurse (Goel et al., 2004:14-15).

Nelson je voden trendom makroekonomskog promatranja inovativne aktivnosti pokusao razviti
metodoloski okvir koji ¢e omogucditi povezivanje institucionalnog okvira s tehnoloskom
inovacijom i ekonomskim rezultatom. U toj je namjeri sa svojim suradnicima proveo
komparativnu analizu inovacijskih sustava petnaest zemalja svijeta. Osim velikih ekonomskih
sila medu promatranim zemljama bilo je nekoliko manjih zemalja viSe prihodovne skupine, ali
1 zemalja nizih prihoda u pocetnoj fazi industrijalizacije. Rezultati provedenog istraZivanja
potvrdili su pretpostavku slozenosti i raznolikosti institucionalnog okvira podrske tehnoloskoj
inovaciji. Utvrdeno je kako I&R napori privatnog i javnog sektora zajednicki usmjeravaju i
grade tehnoloski napredak. Njihova je interakcija neizbjezna jer je znanost pretpostavka
tehnoloSkog napretka, a tehnologija i njezina prakti¢na primjena pretpostavka su razvoja
znanosti (Nelson, 1992:370-372). Zakljuceno je kako je za uéinkovit inovacijski sustav klju¢no
osigurati neometani prijenos tehnologije medu svim dionicima drustva. Takoder, inovacijska

nastojanja trebaju biti kontinuirano usmjerena na smanjivanje jaza izmedu aktivnosti I&R i
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usvajanja postoje¢ih inovacija (The World Intellectual Property Organization, 2011:14-17).
Opovrgnuta je pretpostavka o velikim organizacijama kao uspje$nim tehnoloskim inovatorima

te o nuznosti provodenja formalnih aktivnosti I&R kao preduvjeta tehnoloske inovacije

(Nelson, 1992:357-358).

ZnaCajan doprinos istrazivanja potvrda je velike odgovornosti poduzeéa za inovativni
potencijal, konkurentnost i ekonomski rast nacionalnih privreda. Provedba inovacijskih procesa
1 usmjerenje inovativne aktivnosti veéinom ovise o resursima i strateSkim smjernicama
poslovnih sustava (Nelson, 1992:357-358). Agregatne varijable kontinuirano upucuju na
pozitivnu povezanost upravljackih struktura na mikroekonomskoj i produktivnosti na
makroekonomskoj razini (The Organisation for Economic Cooperation and Development,
2015:38). Upravljacki modeli posebno su pogodni za zemlje u tranziciji jer pretpostavljaju nize
troskove i manju stopu rizika inovativnih aktivnosti. UoCeno je kako unapredenje menadzerskih
praksi dovodi do povecanja produktivnosti rada za 12%. Povecana produktivnost ¢esto ima za
posljedicu inovaciju (The European Bank for Reconstruction and Development, 2014:35-36).

Mikroekonomska uc¢inkovitost i makroekonomska stabilnost kljuéni su za odrzivi ekonomski

rast (Schwab, 2017:7; Porter i Stern, 2002).

- Makro

vlada

:> ekonomske
|Tdustrlje politike
\ drustveno-ekonomske

. institucije @

“ : rast i razvoj
Mikro .
poduzeca ﬁ
sveucilista |:> tehnoloske

BT /. inovacije
centri istrazivanja i razvoja

Slika 37: Koncept nacionalnih inovacijskih sustava
Izvor: prilagodeno prema Freeman (2002:194); Godin (2009:476); The Organisation for
Economic Cooperation and Development (1997:9); Goel et al. (2004:14); Atkinson (2014)
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2.4.2.3. Nacionalni inovativni kapacitet

U nastojanju za povezivanjem ekonomskog rasta i inovacije Porter i Stern su razvili
metodoloski okvir za mjerenje inovativnog kapaciteta nacionalnih privreda, pritom su
nacionalni inovativni kapacitet vezali uz produktivnost inovacije te ga definirali kao ,,potencijal
zemlje za razvoj utrzivih inovacija“ (Porter i Stern, 2002:15). Koncept nacionalnog inovativnog
kapaciteta utemeljili su na Porterovoj teoriji nacionalne konkurentske prednosti, zasnovanoj na
industrijskim klasterima (Porter, 1998) i teorijskim postavkama nacionalnih inovacijskih

sustava (Freeman, 1995).

inovativni ekonomski
kapacitet rast

produktivnost

Slika 38: Model nacionalnog inovativnog kapaciteta

Izvor: prilagodeno prema Porter 1 Stern (2002:15)

Porterov i Sternov model zasnovan je na pretpostavci odredenosti inovativnog kapaciteta
privrede tehnoloSkom sofisticirano$¢u ekosustava te znanstveno 1 tehnicki orijentiranim
ljudskim kapitalom. Njime je potvrdena jaka povezanost institucijske potpore inovativhim
pothvatima i ostvarene stope medunarodnih patentnih prijava. Utvrdena je i velika ovisnost
inovativnog kapaciteta o sveuciliStima 1 istrazivackim institucijama te njithovoj povezanosti s
poduzetni¢kim strukturama. Varijable klasterskog okruZzja takoder su pokazale znacajan utjecaj
na ostvarenu stopu medunarodnih patentnih prijava (Porter i Stern, 2002:5-10), pritom je
koriStena Porterova definicija klastera koja podrazumijeva povezanu aktivnost poduzeca i
institucija na odredenom zemljopisnom podru¢ju komplementarnih industrija. Njihova
povezanost pretpostavlja dostupnost specijaliziranih dobavljaca i infrastrukture te suradnju

¢lanova distribucijskih kanala i proizvodaca komplementarnih proizvoda, tehnologije i resursa

(Porter, 1998:78).
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Sve varijable modela nacionalnog inovativnog kapaciteta utemeljene su na pretpostavci kako
inovativna aktivnost privrede ovisi o obujmu u kojem inovacijski potencijal podrzan
odgovarajucom infrastrukturom moze rezultirati konkretnim inovacijskim rjeSenjima. Kvaliteta
medudjelovanja inovacijske infrastrukture i klasterske inovacijske orijentiranosti odreduje

kapacitet inovacije (Furman, Porter i Stern, 2000:2-4).

Zakljucak je Porterova i Sternova istrazivanja kako uspjeh inovativne aktivnosti ne ovisi samo
o poduzetni¢kom ekosustavu nego i 0 poslovnim praksama i strategijama. Poduzetnici moraju
biti sposobni iskoriStavati prilike unutar ekosustava i razvijati snage na klasterskim
kapacitetima (Porter i Stern, 2002:12). Moguénost za postizanje strateSki i resursno
diferencirane konkurentske prednosti zahtijeva niz specifi¢nih okolnosti koje u fokus stavljaju
suradnju (Dierickx i Cool, 1989:1509-1510; Barney, 1991:110).

dostupnost i visina poreznih
— olakSica za poduzeca koja
vrse aktivnosti I&R

inovacijska politika sposobnost zemlje da zadrZi
MAKRO ljudski inovativni potencijal

sustava zastite
intelektualnog vlasnistva

Sirina i dubina klasterske
povezanosti

interakcija
nacionalni inovativni kapacitet

inovacijsko okruzje moguénost pristupa
_ klastera specijaliziranom istraZivanju
MIKRO i treningu

inovativna zahtjevnost
kupaca

Slika 39: Metodoloski okvir procjene nacionalnog inovativnog kapaciteta

Izvor: prilagodeno prema Porter i Stern (2002:9-11) i Furman, Porter i Stern (2000:2)
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2.4.3. Poduzetnicki ekosustav prema odrednicama Globalnog indeksa konkurentnosti

Definiranje i1 razumijevanje preduvjeta produktivnosti, konkurentnosti i rasta nacionalnih
privreda od presudne je vaznosti za cjelokupni drustveni razvoj. Svjetski ekonomski forum vise
od Cetiri desetljeCa mjeri konkurentnost privreda na medunarodnoj razini, polaze¢i od
pretpostavke kako je produktivnost glavni pokreta¢ ekonomskog rasta i razvoja. U pocetku se
koristio mjerni instrument Klausa Schwaba razvijen 1979. godine, a od 2005. godine mjerenje
se provodi pomoc¢u Globalnog indeksa konkurentnosti (The Global Competitiveness Indeks -
GCI) koji je razvijen u suradnji Svjetskog ekonomskog foruma sa Xavierom Sala-i-Martinom

i predstavlja nadogradnju Schwabove metodologije (Schwab, 2017:353).

GCI modelom integrirani pokazatelji produktivnosti, rasta i razvoja grupirani su u dvanaest
stupova: 1. institucije, 2. infrastruktura, 3. ICT implementacija, 4. makroekonomska stabilnost,
5. zdravlje, 6. obrazovanje i trening, 7. efikasnost robnog trzista, 8. efikasnost trzista rada, 9.
financijski sustav, 10. veli¢ina trzista, 11. poslovna dinamika, 12. inovacijska sposobnost.
Stupovi konkurentnosti od 2014. godine promatraju se pomocu Cetiri subindeksa: 1. poticajno
okruzje, 2. ljudski kapital, 3. trziSte, 4. ekosustav inovacije (Schwab, 2019:2). Potreba za
revidiranjem modela nastala je uslijed tehnoloSkih promjena koje su se znacajno odrazile na
nacin zivota i rada te percepciju konkurentnosti i ekonomskog razvoja. Poseban se naglasak
stavlja na subindeks ekosustava inovacije u koji su ukljuceni potpornji inovativne aktivnosti
kao $to su dinamika poslovanja i inovativna sposobnost. Dinamika poslovanja pretpostavlja
procjenu poduzetnickog duha i administrativnih procedura koje ukljuuju elemente stecajne
regulacije te pocetka 1 prekida poslovanja. Inovativna sposobnost promatra se elementima I&R,
kreativnosti, suradnje i poslovnih modela inovativne aktivnosti (Schwab, 2016:51-56; Schwab,
2017:353).

Okuvir procjene nacionalne konkurentnosti stupovima GCI modela bio je polaziSte za definiranje

¢imbenika poduzetnicke okoline GEM modela (Bosma et al., 2005:222-223).

90



poticajno okruzje

estruktura institucija
pojedine privrede ovisi
o interakciji privatnog i
javnog sektora koja je
odredena pravnim i
administrativnim
okvirom
eekstenzivna i
ucinkovita
infrastruktura klju¢na
je za efikasno i
neometano
funkcioniranje
ekonomije.
stehnoloska spremnost
podrazumijeva brzinu
kojom se usvajaju
dostupna nova
tehnoloska rjesenja u
svakodnevnom Zivotu i
poslovanju
estabilnost elemenata
makrookruZja vazna je
odrednica uspjesnog
poslovanja te
produktivnosti i
konkurentnosti
nacionalnih privreda.

ljudski kapital

ezdravlje ljudskog
potencijala klju¢no je
za ucinkovitost i
produktivnost rada.
Zdravstvene
poteskode radnika
usporavaju i oteZzavaju
poslovnu aktivnost te
predstavljaju veliki
trosak za poslodavaca i
drzavu.
eobrazovanje
povecava inovativnu i
produktivnu
ucinkovitost radnika.
Temelj je
produktivnosti,
inovativnosti i
konkurentnosti
poslovnih sustava i
ekonomija.

trziste

s ucinkovitost robnog
trziSta podrazumijeva
poslovanje vodeno
ocekivanjima potrosaca
Sto pretpostavlja
inovativnost i
fleksibilnosti
poduzetnicke aktivnosti

o fleksibilna trZiSta rada
imaju sposobnost brze i
resursno ucinkovite
preraspodjele zaposlenika
unutar i izmedu razlicitih
sektora industrije te
sposobnost fluktuacije
nadnica s ciljem
maksimalnog
iskoriStavanja ljudskog
potencijala
e ucinkovitost financijskog
sektora ogleda se u
sposobnosti usmjeravanja
stednje i direktnih stranih
investicija u poduzetnicke
pothvate visoke
ocekivane stope povrata.
Investicije su preduvjet
produktivnosti
eveci trZiSni prostor
omogucuje iskoriStavanje
prednosti ekonomije
obujma te direktno utjece
na povecanje
produktivnosti ekonomije

ekosustav inovacije

eposlovna
sofisticiranost
pretpostavlja kvalitetu
poslovnih mreza te
kvalitetu aktivnosti
poslovnih subjekta.
Kvaliteta poslovne
mreze odredena je
brojem i kvalitetom
poduzeda koja je
sacinjavaju i opsegom
njihove interakcije.
einovativna aktivnost
podrazumijeva
podrsku javnog i
privatnog sektora koja
je potrebna za
kontinuirano ulaganje
u I&R, razvoj
znanstvenih
istrazivackih
institucija, suradnju
izmedu sveucilista i
industrije te zastitu
intelektualnog
vlasnistva

Slika 40: Stupovi konkurentnosti GCI modela odredeni specifi¢nostima promatrane zemlje

Izvor: prilagodeno prema Schwab (2018:635-641)

Svi stupovi konkurentnosti GCI modela u medusobnoj su ovisnosti. Snage jednog skupa
preduvjeta konkurentnosti poluga su za jacanje ostalih, dok slabosti jednih postaju nedostaci
ostalth ¢imbenika konkurentne aktivnosti (Schwab, 2017:319). Takoder je uoceno kako
pokazatelji konkurentnosti ovise o specificnostima zemlje, a ne o stupnju njenoga razvoja. No,
kada se ekonomije promatraju prema razvojnoj razini, kao kriterij se koristi ostvareni drustveni
dohodak (Schwab, 2016:54-56; Schwab, 2018:1-2).

U GCI modelu se uz podatke prikupljene od strane WEF-a koriste statisticki podaci
medunarodnih agencija kao Sto je Medunarodni monetarni fond i razli¢itih specijaliziranih
agencija Ujedinjenih naroda kao Sto su Organizacija Ujedinjenih naroda za obrazovanje,
znanost 1 kulturu, Medunarodna telekomunikacijska unija 1 Svjetska zdravstvena organizacija.

Osim kvantitativnih pokazatelja koriste se i kvalitativni podaci prikupljeni anketiranjem
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poslovnih rukovoditelja. Tako se procjenjuju faktori konkurentnosti za koje ne postoje
odgovarajuci statisticki pokazatelji (Schwab, 2016:5; Schwab, 2017:333).

Hrvatska se GCI mjerenjem provedenim 2019. godine s ukupnom GCI ocjenom 62

pozicionirala na 63. mjesto GCI ljestvice kojom je rangirana 141 zemlja (Schwab, 2019:179).

poticajno okruzje
institucije infrastruktura ICT implementacija
52-77.mjesto 78-32.mjesto 61-60.mjesto

makroekonomska
stabilnost
90-43.mjesto

ljudski kapital

zdravlje vjestine
86-47.mjesto 63-69.mjesto
trziste
trziste roba trziste rada financijski sustav velicina trzista
53-86.mjesto 56-94.mjesto 62-63.mjesto 50-78.mjesto

ekosustav inovacije
poslovna dinamika inovacijska sposobnost
55-101.mjesto 38-73.mjesto
Slika 41: Rezultati GCI procjene Hrvatske 2019. godine

Izvor: prilagodeno prema Schwab (2019:179)

Ispitivanjem miSljenja hrvatskih rukovoditelja, posebno je izdvojen nedostatan inovacijski
kapacitet kao prepreka vecoj konkurentnosti hrvatskih poduzeéa i cjelokupne privrede
(Schwab, 2017:98). Inovacijski kapacitet promatra se kroz prizmu ekosustava koji treba
omoguciti svim dionicima vecu fleksibilnost, povezanost i otvorenost novim idejama.
Kreativnost, poduzetniStvo 1 suradnja temelj su inovativnih ekosustava koji uvelike ovise o
obrazovnoj infrastrukturi koja podrzava i razvija navedene preduvjete inovativnosti. Mjereci
inovativnost promatra se i sposobnost ekonomija za komercijalizaciju novih proizvoda i usluga.
Stoga financijski sektor treba pratiti poslovnu dinamiku i pruzati nove instrumente za
financiranje rizi¢nijih i manjih projekata. Tehnoloska spremnost, poslovna sofisticiranost i
inovacija, koje se GCI metodologijom odvajaju u razliite stupove konkurentnosti, u
turbulentnim uvjetima poslovanja postaju dio jedinstvenog ekosustava koji podupire inovativnu
aktivnost (Schwab, 2016:54).
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2.5. Integrativni model Antoncica i Hisricha

Oslanjaju¢i se na Schumpeterov koncept poduzetniStva, Antoncic i Hisrich prilikom
promatranja poduzetnickih aktivnosti poslovnih sustava koriste Siroku definiciju poduzetniStva
koja podrazumijeva ponasajne namjere i1 ponaSanje koje odstupa od uobiCajenoga te
pretpostavlja inovativnost usmjerenu razvoju novih poslovnih pothvata, proizvoda, usluga,
tehnologija, administrativnih tehnika, strategija i natjecateljskih stavova (Antoncic i Hisrich,
2003:9; Antoncic i Hisrich, 2001:498). Antoncic i Hisrich poduzetnistvo poslovnih sustava
smatraju procesom koji se odvija unutar postoje¢ih organizacijskih struktura bez obzira na
njihovu veli¢inu. Kako se naglasak stavlja na poduzetnicke namjere i ponaSanje unutar malih,
srednjih 1 velikih poslovnih sustava, a ne samo korporacija, smatraju kako je termin
intrapreneurship najprikladniji medunarodni izraz koji opisuje poduzetniS§tvo poslovnih
sustava (Antoncic i Hisrich, 2003:10).

Prethodnim su istrazivanjima definirane dvije glavne skupine preduvjeta poduzetnistva
poslovnih sustava. Prva skupina odnosi se na organizacijske faktore, a druga na ekosustav.
Kao vaZna posljedica poduzetniStva poslovnih sustava spominje se poduzetnicki rezultat
(Miller i Friesen, 1982; Gartner, 1985; Covin i Slevin, 1989; Covin i Slevin, 1991; Covin i
Covin, 1990; Naman i Slevin, 1993; Lumpkin i Dess, 1996; Sathe, 2003; Kuratko, Morris i
Covin, 2011), pritom je ispitivana zasebna korelacija promatranih varijabli ili njihova
kombinacija. Medutim rezultati prethodnih istrazivanja nisu upuéivali na to §to je vaznije za
poduzetnicki rezultat, poduzetni¢ka aktivnost poslovnih sustava ili njezina interakcija s
faktorima organizacije i ekosustava (Antoncic i Hisrich, 2004:521-523). Razlog tome je bio
uzro¢ni nacin donoSenja zakljucaka. Istrazivacke korelacije pretpostavljale su zakljucivanje od
uzorka do posljedica. U istraZivanju Antoncica i Hisricha koriSten je drugaciji pristup. Njihovo
je istrazivanje zapocelo od poduzetnickoga rezultata te su potom identificirani ¢imbenici koji
su doveli do tih rezultata (Antoncic i Hisrich, 2004:519). Vode¢i se istom istrazivackom
logikom u ovom je radu provedeno istrazivanje povezanosti poduzetnickog ekosustava i
organizacijskih faktora koji poticu poduzetni¢ku aktivnost zaposlenika. Prvo su identificirani
poslovni sustavi koji su u zadnje tri godine razvili novi proizvod/ uslugu ili novu poslovnu
jedinicu. Potom su ispitani organizacijski faktori koji su doveli do tog rezultata i njihova

povezanost s ekosustavom poduzetnicke aktivnosti.

Prethodno navedena istrazivanja zasnovana su na pretpostavei kako ¢e veza izmedu faktora

organizacije i ekosustava, kada je ukljucena u model, znacajno povecati primjenjivost modela
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poduzetni$tva poslovnih sustava. Takva je pretpostavka u skladu s ,, The population ecology
theory“ (Hannan i Freeman, 1977) i ,, Institutional Isomorphism theory (DiMaggio i Powell,
1983).

., The population ecology theory” razvijena je kao odgovor na uocenu potrebu prilagodbe
faktora organizacije ekosustavu. U prethodnim je teorijskim razmatranjima prilagodba
podrazumijevala analizu ekosustava radi uocavanja prilika i prijetnji te razradu strateSskog
odgovora koji je pretpostavljao promjenu organizacijske strukture. Hannah i Freeman u svom
su radu naglasili kako svi poslovni sustavi nemaju jednaku sposobnost uo¢avanja promjene i
njezine pravovremene implementacije unutar struktura organizacije. Sto je ekosustav
Hannan i Freeman su uveli koncept selekcije. Dinamika ekosustava procesom konkurentnosti
odreduje pripadnost poslovnih sustava populaciji sli¢nih organizacijskih obiljezja, pritom su
naglasili kako promjene u ekosustavu populacije uzrokuju promjene sastava i aktivnosti
konkurentno vezanih poslovnih sustava. Navedeni su proces prilagodbe nazvali izomorfizmom
(Hannan i Freeman, 1977:929-936).

Nastavljajuéi se na izomorfni proces prilagodbe poslovnih sustava, DiMaggio 1 Powell su
razvili teoriju institucionalnog izomorfizma, zasnovanu na uocenoj slicnosti organizacijskih
struktura. Svoj su rad temeljili na pretpostavci kako u nastojanju prilagodbe zahtjevima
specificnog ekosustava strukturni elementi konkurentno vezanih poslovnih sustava postaju sve
homogene, posebno one u zrelim fazama Zivotnog ciklusa industrije. Na pocetku Zivotnog
ciklusa poslovni sustavi teze diferencijaciji, no uspostavljanjem standardnih obrazaca
konkurentnih procesa prilagodavaju se uspostavljenim pravilima trZiSnog nadmetanja

(DiMaggio i Powell, 1983:147-150).

Na temelju navedenih teorijskih postavki i nedostataka prijasnjih istraZivanja Antoncic i Hisrich
razvili su integrativni model zasnovan na pretpostavci pozitivne povezanosti poduzetnicke
aktivnosti poslovnih sustava, njegovih preduvjeta (faktora organizacije i ekosustava) i rezultata
(rasta i profitabilnosti) (Antoncic i Hisrich, 2001:497).
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Schumpeterov koncept poduzetnistva - ponasajne namjere i ponasanje koje odstupa
od uobiéajenog

novi poslovni
pothvati/

posloune ledinice 4 dimenzije poduzetnistva poslovnih sustava

novi proizvodi

nove usluge pokretanje novog
POS"lF’Ptdh_V?ta/ preduvjeti/ rezultati poduzetnistva poslovnih
nove tehnologije Dos. ledinice sustava

— inovativnost

administrativne poduzetniStvo

tehnike samoobnova poslovni WRfEr
5 ekosustav " |
nove strategije sustav poslovnog

sustava

izvedba

proaktivnost
novi konkurentni
stavovi

Slika 42: Konceptualni okvir integrativnog modela Antoncica i Hisricha

Izvor: Antoncic i Hisrich (2001:496-501); Antoncic i Hisrich (2003:9-10); Antoncic i Hisrich
(2004:521-523)

2.5.1. Ekosustav

Prilikom promatranja ekosustava poduzetnickoga djelovanja definirani su unutarnji i vanjski
¢imbenici te mikro 1 makrookvir poduzetniCkih aktivnosti. Unutarnji ¢imbenici pretpostavljaju
elemente poslovnih sustava, a vanjski elemente izvan njihova organizacijskog okvira (Sathe,
2003:39; Kuratko, Morris i Covin, 2011:4).

Vanjski elementi promatraju se kroz uzu i Siru prizmu koja se moze opisati mikro i
makroodrednicama ekosustava. Uza prizma promatranja pretpostavlja elemente koji se nalaze
izvan granica poslovnih sustava, a koji su u uzro¢no-posljedicnom odnosu s njihovim
aktivnostima. Sira prizma promatranja pretpostavlja opceniti kontekst poduzetni¢koga
djelovanja koji se moze definirati makro¢imbenicima ekosustava (Covin i Slevin, 1991:9-11).
Makroodrednice uklju¢uju ekonomske, drustvene, kulturoloske, politicke, pravne, prirodne i
tehnoloske sile koje predstavljaju Siri kontekst poduzetnic¢kih aktivnosti. Na makro¢imbenike
poslovni sustav na moze utjecati nego im se, zbog njihova utjecaja na trzisne prilike, mora
prilagodavati. Mikro€imbenike ¢ini konkurencija, klijenti, posrednici, dobavljaci, javnost. Oni
su u izravnoj uzro¢no-posljedicnoj vezi s poduzetnickim aktivnostima i1 organizacijskim

faktorima poslovnih sustava (Kotler et al., 2006:87-88).
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ekosustav

Sed R82
vanjski ¢imbenici ¢> unutarnji ¢cimbenici
< 884 Sy 2
mikroodrednice poduzetnickih makroodrednice poduzetnickih ¢> poslovni sustav - poduzetnicka
aktivnosti aktivnosti aktivnost zaposlenika

Slika 43: Odrednice veze ekosustava i poslovnog sustava

Izvor: prilagodeno prema Covin i Slevin (1991:9-11); Sathe (2003:39); Kuratko, Morris i
Covin (2011:4)

Sve je navedene ¢imbenike potrebno dobro poznavati kako bi se moglo njima upravljati ili im
se prilagodavati. Oni odreduju poduzetnicki kontekst i samim time nacin poduzetnickoga

djelovanja (Barringer i Ireland, 2010:146-147).

Miller i Friesen smatraju kako poslovni sustavi trebaju biti promatrani kao sustavi obrade
informacija ¢iji opstanak ovisi o sposobnosti uocavanja, analize i svladavanja izazova u
ekosustavu. Prema Milleru i Friesenu kompleksnost ekosustava zahtijeva prilagodbu
organizacijskih struktura i revidiranje procesa strateSkog odlucivanja. Klju¢ uspjeha je u
povezanosti ekosustava, organizacijske strukture i strateSkoga odluc¢ivanja (Miller 1 Friesen,
1982:230). Vode¢i se navedenim postavkama Naman i Slevin razvili su model sprege
ekosustava 1 poslovnog sustava. Model ukljucuje varijable poduzetnickog stila, organizacijske
strukture 1 strategije promatrane u ovisnosti o ekosustavu. Nalazi njihova istraZzivanja upucuju
na pozitivnu vezu prilagodbe poslovnih sustava ekosustavu i poduzetni¢koga rezultata (Naman
i Slevin, 1993:137-139). Mata analizom Raucha, Wiklunda, Lumpkina i Fresea uocena je
umjereno velika povezanost poduzetnicke orijentacije i poduzetnickoga rezultata te snazna
posrednicka veza ekosustava i organizacijskih faktora (Rauch, Wiklund, Lumpkin i Frese,
2005:2).

Ekosustav pretpostavlja razne ¢imbenike te moze biti operacionalizirano pomoc¢u elemenata

koji su prebrojni kako bi se implementirali u jedan model (Covin i Slevin, 1991:20).

Istrazivanjem povezanosti ekosustava, poduzetniStva poslovnih sustava 1 poduzetnickoga
rezultata, Antoncic i Hisrich (2001; 2004) su ekosustav procjenjivali dimenzijama

neprijateljstva, dinamizma, tehnoloSkih prilika, percipiranog rasta industrije i povecane
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potraznje za novim proizvodima (Antoncic i Hisrich, 2001:503; Antoncic i Hisrich, 2004:525).
Promatrane dimenzije ekosustava utemeljene su na Zahrinim postavkama multidimenzionalnog
koncepta pogodnosti ekosustava (Zahra, 1993:322). Koncept pogodnosti zasnovan je na
spoznaji kako odredena obiljezja ekosustava mogu potaknuti poduzetnicko ponasanje unutar

poslovnih sustava (Covin i Slevin, 1991:11).

poduzetnicki

EEA poslovni sustav ekosustav
rezultat
| 4

. . organizacijska . .

inovativnost dinamizam
potpora

. organizacijske T

proaktivnost vrijednost neprijateljstvo

otvorena

samoobnova tehnoloske prilike

komunikacija
pokretanje novog
pod. pothvata/ novi formalna kontrola
poslovi

percipirani rast
industrije

povecana potraznja za

skeniranje okruzja . - .
novim proizvodima

strateski savezi

Slika 44: Indirektan utjecaj ekosustava na poduzetnicki rezultat posredovan poduzetnickom
aktivno$¢u unutar poslovnih sustava

Izvor: Antoncic i Hisrich (2004:519-525); Antoncic i Hisrich (2001:501-503)

2.5.1.1. Percipirani rast industrije

Dimenzija percipiranog rasta industrije odnosi se na percipirani rast potraznje za ponudom
industrije. Tehnoloski napredak omogucio je ve¢u dostupnost podataka koji ukazuju na razna
zbivanja u ekosustavu. No, poslovni sustavi razli¢ito tumace dostupne podatke. Razlike u
percepciji zbivanja u industriji ovise o stilu upravljanja, trziSnoj poziciji, sposobnostima
menadzmenta i specifi¢nim organizacijskim procesima (Zahra, 1993:323). Drucker (1999:57-
58) posebno upozorava na promjenjive zahtjeve potrosaca, isticuci nuznost stalne prilagodbe
trziStu, posebno u zrelim fazama industrije. Kao strateski uc¢inkovit nacin postizanja potrebne
fleksibilnosti i upravljanja troskovima, Drucker izdvaja suradnicke pothvate (Drucker,

1999:57-58; Lumpkin i Dess, 2001:438-446).

97



Istrazivanjem Antoncica i Hisricha utvrdeno je kako, od svih modelom promatranih
organizacijskih faktora i faktora ekosustava, jedino rast industrije nema znacajniji utjecaj na
poduzetnic¢ku aktivnost unutar poslovnih sustava, premda se pretpostavljalo kako rastuca trzista
predstavljaju znacajne prilike za intenzivnije poduzetnicke aktivnosti. Medutim, Antoncic i
Hisrich su zakljucili kako poslovni sustavi trebaju uskladiti razinu i vrstu poduzetnicke
aktivnosti s percipiranim rastom industrije (Antoncic i Hisrich, 2004:519-543). Navedene su
preporuke vodene osnovnim postavkama modela sprege ekosustava i poslovnog sustava, s
posebnim naglaskom na strateSki poduzetnic¢ki stav (Lumpkin i Dess, 2001:436; Miller i
Friesen, 1982:221-222; Naman i Slevin, 1993:147-148).

Thompson, Strickland 1 Gamble isti¢u kako se strategije trebaju prilagoditi specifi¢noj situaciji
u industriji kako bi rezultirale uspjesnom izvedbom poduzeca, pritom izdvajaj industrije u
nastajanju, sazrijevanju, zrelosti i opadanju te turbulentne industrijske grane. Industrije
u nastajanju definiraju kao industrije u pocetnoj fazi oblikovanja koje su obiljezene novim
ponudama ¢ija trziSna implementacija zahtijeva tehnicku struénost i patentnu zastitu. Kako je
rije¢ o novim trziStima poslovni sustavi se trude zauzeti $to veéi udio ubrzanim
implementiranjem i usavr$avanjem postoje¢e tehnologije, povecavanjem broja zaposlenih,
ubrzavanjem poslovnih procesa i Sirenjem distribucijske mreZze. Poslovni sustavi koji nemaju
dovoljno kapitala za potrebno Sirenje udruzuju se s konkurentima ili pristupaju akvizicijama s
vanjskim poslovnim sustavima koje privla¢i moguénost rasta novog trziSnog prostora.
Nedostatci industrija u nastajanju uglavnom su vezani uz tesko¢e nabave potrebnih resursa i
odnose s dobavljacima koji su suoceni s novim trziSnim zahtjevima. Veliku prijetnju predstavlja
i potencijalna konkurencija jer su prepreke ulaska u industriju obi¢no vrlo niske. Prisutna je i
velika resursna zahtjevnost privlacenja paznje i stjecanja povjerenja kupaca. Thompson,
Strickland i Gamble smatraju kako poduzetni¢ki stav u takvim uvjetima poslovanja
podrazumijeva izraZenu proaktivnost, inovativnost i preuzimanje rizika. Uspjeh je vezan
uz smjelost, novinu, tehnolosku superiornost, intuitivni pristup ciljnim trziSnim segmentima.
Turbulentna, brzorastucéa trziSta podrazumijevaju brzu tehnolosku promjenu, kratke zivotne
cikluse proizvoda, intenzivnu konkurenciju te velike i promjenjive zahtjeve potrosaca. U
potrebnom poduzetnickom stavu takvih okruzja naglasena je dimenzija proaktivnosti koja
zahtijeva strateSku fleksibilnost. Eksperimentiranje, improviziranje i prilagodba osnovne su
odrednice konkurentnih strateskih pristupa turbulentnih industrija. Takve strategije
podrazumijevaju intenzivno ulaganje u I&R, diferenciranu ponudu, sposobnost brzog

odgovora, strateSka partnerstva 1 akvizicije. Kada uspori rast potraznje nastupa faza
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sazrijevanja industrije. U toj su fazi gotovo svi potencijalni kupci postoje¢i korisnici
industrijske ponude te industrija nema prostora za daljnji rast. Prema Thompsonu, Stricklandu
I Gambleu industrija se nalazi u fazi sazrijevanja kada su stope rasta manje od 5%. Usporavanje
rasta stvara ozracje izrazenog suparniStva. Radi osvajanja $to veceg trziSnog udjela poslovni
sustavi zauzimaju agresivan natjecateljski stav. U borbi za prevlast opstaju oni koji su
spremni udovoljiti Zeljama sve zahtjevnijih kupaca, pri tom se stavlja naglasak na optimalnu
kombinaciju cijene i percipirane vrijednosti ponude. No, u takvim je trziSnim uvjetima sve
manje mogucénosti za inovaciju proizvoda. Naglasak se stavlja na inovaciju cijelog
vrijednosnog lanca radi smanjenja troskova i cijena te povecanja potraznje. Inovacijom
usmjerenom vrijednosnom lancu pruza se moguénost Sirenja poslovanja na medunarodna trzista
i ulaska u industrije u fazi rasta (Thompson, Strickland i Gamble, 2008:203-212). Lanac
vrijednosti predstavlja sintezu osnovnih aktivnosti organizacije i aktivnosti podrske koje
doprinose stvaranju o€ekivane vrijednosti za potroSaca. Njime se organizacijska struktura
rasClanjuje na strateske aktivnosti ¢ime se doprinosi kontroli troskova i identificiranju
najpovoljnijih moguénosti diferencijacije (Porter, 2008:49-53). Kada potraznja pocCinje rasti
sporije od ekonomskog prosjeka ili padati, industrija prelazi u fazu stagnacije ili opadanja.
Konkurentska prednost zahtijeva uvodenje strategije fokusiranja na malobrojne rastuce trziSne
segmente, strategiju diferencijacije 1 niskih troskova. U svim je navedenim strateSkim
pristupima izraZzena dimenzija inovativnosti poduzetnickog stava. Diferencijacija u ovoj fazi
zivotnog ciklusa industrije mora uklju¢ivati ¢estu inovaciju proizvoda koju konkurenti tesko
oponasaju. Stalna poboljSanja osnovne ponude mogu uzrokovati rast potraznje ciljnog trziSnog
segmenta, a inovacija procesa moze smanjiti fiksne troskove poslovanja i omogu¢iti cjenovno

konkuriranje (Thompson, Strickland i Gamble, 2008:213-214).

industrije u nastajanju - proaktivnost, inovativnost i preuzimanje rizika \
=

industrije u sazrijevanju - natjecateljska agresivnost \
N

{ zrele industrije - inovativnost \
=
N

industrije u opadanju - inovativnost

=

=

{turbulentne industrijske grane - proaktivnost

Slika 45: Klju¢ni ¢imbenici percipiranog rasta industrije i vezani poduzetnicki stav
Izvor: Thompson, Strickland i Gamble (2008:202-214); Antoncic i Hisrich (2004:519-543)
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2.5.1.2. Povecana potraznja za novim proizvodima

Poslovni sustavi moraju odgovarati na promjenjive zahtjeve trziSta. PotroSacki zahtjevi i
prigovori vazni su pokretaci poduzetniStva poslovnih sustava. Kuratko, Ireland i Hornsby
(2004:16) isticu kako poduzetnicke aktivnosti pokrenute specificnim zahtjevima potrosaca i
dobavljaca imaju veéu vjerojatnost uspjeha. Medutim, turbulentne promjene ekosustava cesto
uzrokuju promjene ukusa i preferencija koje potrosa¢i ne mogu jasno izraziti. Sintezom
instrumenata I&R i marketinskih aktivnosti moguce je do¢i do rjesenja subliminalnih problema
potrogaca. Sto su potrebe nesvijesnije, to je njihovo rjesenje inovativnije (Darroch i Miles,
2015:97-98). Proaktivnost u trazenju prilika zahtijeva naslu¢ivanje buduce potraznje i uvodenje

novih proizvoda i usluga prije konkurencije (Rauch, Wiklund, Lumpkin i Frese, 2005:7).

Dimenzijom potraznje za novim proizvodima odreduje se vaznost razvoja novih proizvoda
prilikom stvaranja i odrZavanja poZeljne Kkonkurentske pozicije u industriji.
Konkurentna vrijednost novih proizvoda odredena je potraznjom za njima. No, Zahra
isti¢e kako inovacija proizvoda podrazumijeva i inovaciju procesa. Novina ponude mora biti
potpomognuta odgovarajué¢im tehnoloskim i administrativnim strukturama. Zato povecana
potraznja za novim proizvodima Cesto potic¢e poslovne sustave na samoobnovu redefiniranjem
misije 1 odredivanjem novih strateskih odrednica koje podrazumijevaju restrukturiranje

organizacije (Zahra, 1993:323).

2.5.1.3. Tehnoloske prilike

U integrativnom modelu Antoncica i Hisricha dimenzija tehnoloskih prilika pretpostavija
potrebe za novom tehnologijom i prilike za tehnoloskom inovacijom. Ekosustavi koji
obiluju potrebama za koriStenjem naprednih tehnoloskih rjeSenja smatraju se tehnoloski
sofisticiranima (Antoncic i Hisrich, 2004:531). Zahra (1993:323), Guth i Ginsberg (1990:7)
napominju kako se percepcija prilika tehnoloske inovacije razlikuje ovisno o industriji,
trzisnom poloZzaju i strateskoj orijentaciji poslovnih sustava. Prema Khandwalli (1977:155-159)
tehnoloski sofisticirani ekosustavi podrazumijevaju kontinuirani razvoj i koriStenje novih
proizvoda i procesa koji ukljucuju vrlo kompleksne operativne tehnologije i zahtjevne procese

istraZivanja i razvoja.
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Za ucinkoviti inovacijski sustav klju¢no je osigurati neometani prijenos tehnologije (Dutta,
Lanvin i Wunsch-Vincent, 2017:10). Inovativne aktivnosti danas pretpostavljaju iskoriStavanje
postojecih tehnoloskih dostignuca kreiranjem inovativnih kombinacija. Takva vrsta inovacije
podrazumijeva disperziju inovacije na mikro i makroekonomskoj razini, globalno znanje i
napor. U inovativne procese ukljuceni su razli¢iti dionici iz razli¢itih ekonomskih, drustvenih i
geografskih struktura (Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent, 2016:50). No, prema teoreti¢arima
poduzetniStva unutar organizacije poslovni sustav se ne moze smatrati poduzetnim ako
unapreduje svoju tehnologiju ili proizvodnu liniju direktno oponasaju¢i konkurente, odbijajuci
preuzeti rizik novine. Nove aktivnosti trebaju ukljuéivati inovaciju proizvoda, usluge, trzista ili
tehnologije kako bi se smatrale poduzetnickima (Miller, 1983:770-771). Poslovni sustavi s
poduzetni¢kim stavom voljni su ukljuciti se u projekte visokog rizika, smjeli su u potrazi za
prilikom te agresivni u njezinom iskoristavanju (Covin i Slevin, 1991:7). Skloni su inovativnim
rjeSenjima 1 postizanju trziSnoga vodstva diferencijacijom. Sukladno strateSkom pristupu
diferencijacije poduzetni poslovni sustavi teze tehnoloSkom vodstvu te poticu istrazivanje i
razvoj (Khandwalla, 1997:155-159). No, razmjenom znanja i tehnologije moze se smanjiti
percepcija negativnih posljedica preuzimanja inovativnog rizika te potaknuti poduzetnicka
aktivnost unutar poslovnih sustava (Stevenson i Jarillo, 1990:24; Pinchot, 1987:7-8).
Tehnoloska dostupnost olakSava inovativna nastojanja poslovnih sustava i povecava isplativost
razvoja novih tehnoloskih rjeSenja primanjem naknade za njihovo slobodno koriStenje

(Baumol, 2002:73-79).

Ubrzani tehnoloski napredak omogucuje i zahtijeva razmjenu podataka te povezivanje razli¢itih
dionika drustva. TehnoloSka 1 informacijska povezanost dovodi do velikih promjena u
industriji. Svaka industrijska grana poprima izmijenjeni, digitalni oblik. Ubrzane tehnoloske
promjene izvor su novih iskustava i prilika u svim podrucjima i na svim razinama drustva te
¢ine potroSace sve zahtjevnijima. Takvo okruzje poti¢e daljnji tehnoloski napredak 1 stalnu
inovaciju (Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent, 2016:111-118). Nekada se termin ,,visoka
tehnologija“ poistovje¢ivao s konkurentnoséu i produktivnoséu malog skupa industrija,
posebice IT sektora. Medutim, u danasnjem je okruzju mogucée sve industrijske sektore
kategorizirati kao industrije ,,visoke tehnologije*. No, poslovni sustavi unutar tehnoloski
sofisticiranijih industrijskih struktura podlozniji su zaostajanju za trendovima tehnoloskog
napretka. PropuStanjem implementacije novih tehnoloSkih rjeSenja, propustaju iskoristiti
potencijal inovativnog i produktivnog te samim time konkurentnog poslovanja (Porter,
1998:86).
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potrebe za novom tehnologijom d

prilike za tehnoloSkom inovacijom é
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razmjena znanja d

I&R

Slika 46: Klju¢ni ¢imbenici tehnoloskih prilika ekosustava modela Antoncica i Hisricha
Izvor: prilagodeno prema Antoncic i Hisrich (2004:531); Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent (
2017:10); Stevenson i Jarillo (1990:24); Pinchot (1987:7-8)

2.5.1.4. Dinamizam

Dinamizam ekosustava pretpostavlja percipiranu nestabilnost i kontinuirane promjene na
trziStima. Poseban se naglasak stavlja na obujam promjene u tehnologiji, konkurentnosti,
vladinim regulativama, gospodarstvu i demografiji kupaca (Zahra, 1993:322; Antoncic i
Hisrich, 2004:531). Khandwalla (1977:46) definira dinamizam ekosustava kao brzinu
promjene u drustvu, ekonomiji i tehnologiji. Guth i Ginsberg (1990:7) procjenjujuci
dinamizam ekosustava stavljaju naglasak na promjene u konkuretnoj strukturi industrije i
pozadinske tehnologije. Prema Zahri (1993:322) poveéani dinamizam ekosustava zahtijeva
stalnu prilagodbu te predstavlja priliku za inovativnu aktivnost.

Tehnoloske su promjene danas izrazito turbulentne, ¢este su i imaju veliki utjecaj na
cjelokupno drustvo koji je teSko predvidjeti. Zato je izrazito vazno prilagodavati poslovanje
promjenama tehnologije. Tehnoloski napredak mora biti implementiran u poslovne procese
kako bi omogucio poslovni napredak i konkurentno vodstvo (Hisrich, Peters i Shepherd,
2008:212; Hisrich, 1990:217). Porter istice kako tehnologija ima odluc¢uju¢u ulogu u
ostvarivanju zeljene konkurentne pozicije (Porter, 2008:168-169). Promjene u ekosustavu
uzrokuju promjene u konkurentnom nastupu. Stalna analiza industrijskih trendova i
konkurentnih strategija od iznimne je vaznosti za trzi$ni uspjeh i odrzavanje konkurentne
pozicije. Poslovni sustavi trebaju biti svjesni konkurentne prijetnje i takticno odgovarati na
konkurentne poteze (Hisrich, Peters i Shepherd, 2008:212-213). Demografske promjene

takoder se isticu kako moguci izvori dinamike trzista (Antoncic i Hisrich, 2004:531). Ljudi ¢ine
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trziSte. Odgovarajuéi na promjene u populaciji odgovara se na zahtjeve potraznje (Kotler,
2001:151-154). Navedene je promjene potrebno promatrati kao prilike, a ne prijetnje.
Poduzetnici koji su svakodnevnom interakcijom s trziStem i analizom statistickih podataka
uocenu demografsku stvarnost pretvorili u poduzetnicku priliku postigli su znacajan trzisni
uspjeh (Drucker, 1985:250-252). Vlade svojim regulativama utjecu na iskoristivost prilika i
moguénost neutraliziranja prijetnji. Zakonskim propisima upravljaju moguénoscu opsluzivanja
1 stvaranja odnosa s ciljnim trzis§tima (Hisrich, Peters i Shepherd, 2008:212). Gospodarske
prilike utjeCu na raspolozivi dohodak potroSaca i njihova ocekivanja koja uvelike odreduju
potraznju. Potraznja je takoder ograni¢ena dugovima, uStedevinom i dostupnoscu kredita. Zato

su gospodarski uvjeti klju¢na odrednica dinamike trzista (Kotler, 2001:156).

tehnologija konkurencija demografija vladln'e goquqarske
kupaca regulative prilike

Slika 47: Klju¢ni ¢imbenici dinamizma ekosustava modela Antoncica i Hisricha
Izvor: Antoncic i Hisrich (2004:531)

Zahrino istrazivanje potvrdilo je kako poslovni sustavi u dinami¢nim ekosustavima percipiraju
konkurenciju intenzivnom, no prilike povoljnima za razvoj novih proizvoda (Zahra,
1993:328). Istrazivanjem Millera i Friesena ispitana je povezanost ekosustava i oblika
strateSkoga odlucivanja. Rezultati istrazivanja potvrdili su pretpostavku kako povecani
dinamizam uzrokuje vecu potrebu za analizom prilika u ekosustavu 1 inovativnom aktivnoSéu
(Miller i Friesen, 1982:231). Medutim, dinamizam podrazumijeva i nepredvidljivost
promjena. Pretpostavlja turbulentnost koja smanjuje sposobnost menadzera da predvide
promjene 1 njihov utjecaj na poslovni sustav. Zato se dinamizam Cesto veZe uz nesigurnost.
Smatra se izvorom brojnih prilika, ali i prijetnji (Khandwalla, 1977:155-156). Pretpostavlja
prijetnju nepredvidljivih reakcija konkurenata i kupaca koja poti¢e na poduzetnicku
pripravnost (Miller i Friesen, 1982:230-233).
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2.5.1.5. Neprijateljstvo

Neprijateljstvo ekosustava procjenjuje se ,,stupnjem konkurentne prijetnje odrazene brojnoséu
konkurencije te intenzivno$¢u i ja¢inom njezinih aktivnosti koji odreduju trendove i cikluse
industrije* (Miller 1 Friesen, 1982:222). U poduzetnickoj se teoriji neprijateljski ekosustavi
smatraju ,.riskantnim, stresnim i dominantnim® (Khandwalla, 1977:335). Cesto su opisani
pomocu neizvjesnih postavki industrije, intenzivne konkurencije i manjka trzi§nih prilika.
Intenzivnost konkurencije pretpostavlja nedostatak resursa za ostvarivanje strateSkih i

operativnih ciljeva (Covin i Slevin, 1989:75-76).

Sama pretpostavka konkurentnosti namece potrebu za trzisSnim isticanjem raznim oblicima
inovativnih aktivnosti. Intenzivna konkurentna prijetnja moze potaknuti izmjenu strateskih
odrednica poslovanja i pokretanje novih poduzetnickih pothvata izvan mati¢noga podruéja
poduzetnic¢kog djelovanja. Zahra istice kako se konkurencija i poduzetnistvo poslovnih sustava
nalaze u longitudinalnoj povratnoj vezi. Konkurentna prijetnja poti¢e poduzetnicku aktivnost
poslovnih sustava, a novim se aktivnostima intenziviraju konkurentni uvjeti koji doprinose
poduzimanju novih poduzetnickih pothvata i §irenju na nova trzista (Zahra, 1993:324-325).
Medutim, neprijateljski ekosustavi Cesto pretpostavljaju uvjete trziSne stagnacije u kojima je
jedan konkurent u konstantnoj prednosti, a drugi uvelike zaostaju u trzi$noj utakmici (Covin i
Covin, 1990:39). Bilo da je rije¢ o intenzivnoj konkurentnoj dinamici ili stagnaciji,
neprijateljstvo ekosustava ugrozava ostvarivanje strateskih ciljeva i zato potice strateSko
redefiniranje i poduzimanje novih poduzetnickih pothvata (Kuratko, Ireland i Hornsby, 2004:13
u Katz i Shepherd, 2004). Ulaskom na nova trzista ili razvojem novih trzi$nih nisa, poslovni
sustavi mogu posti¢i viSe profitne marze te ste¢i pogodan trZiSni udio 1 reputaciju prije

intenziviranja konkurentnih uvjeta (Miller i Friesen, 1982:230).

No, neizvjesne postavke industrije podrazumijevaju manju sposobnost strateSkog manevriranja
1 zahtijevaju vecu investicijsku opreznost. Miller i Friesen (1982:223) naglaSavaju kako u
uvjetima manjka trzi$nih prilika i oskudnosti resursa ustrajanje na preuzimanju rizika,
proaktivnosti 1 jakom naglasku na novitetu moze biti vrlo opasno. Neprijateljska poduzetnicka
klima prisiljava poslovne sustave da budu vise orijentirani prema oCuvanju ogranicenih resursa
Sto Cesto ugrozava njihov opstanak i onemoguéava napredak (Lumpkin i Dess, 2001:437). No,
Cak i ako menadzeri odluée ograniciti poduzetni¢ke aktivnosti, promjena strukture i strategije
je u neprijateljskim ekosustavima neizbjezna (Jennings i Hindle, 2004:130-131 u Katz i
Shepherd, 2004).
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Zahra je definirao dva obiljezja neprijateljskog ekosustava koja mogu potaknuti poduzetnicku
aktivnost unutar poslovnih sustava: nepovoljnost promjene i suparniStvo. Nepovoljnost
promjene odnosi se na obujam u kojem se promjene u okruZju percipiraju kao nepovoljne
za operativne i strateSke ciljeve, dok suparni$tvo pretpostavlja intenzitet konkurencije
(Zahra, 1993:324-325).

[brojnost, jacina i intenzitet konkurencije \
<~
N

[manjak trzisnih prilika

[ nedostatak resursa

.
.

[nemoguénost ostvarivanja ciljeva ]

Slika 48: Klju¢ni ¢imbenici neprijateljstva ekosustava modela Antoncica i Hisricha
Izvor: prilagodeno prema Miller i Friesen (1982:222); Covin i Slevin (1989:75-76); Zahra
(1993:324-325); Antoncic i Hisrich (2001:504)

2.5.2. Organizacijski faktori

Zbog kompleksnosti interakcije poslovnih sustava i njihovih kontekstualnih varijabla, potrebno
je stvoriti organizacijski okvir koji sustavno podrZava poduzetnic¢ki stav. Interakcijom
elemenata organizacijske strukture, kulture, resursa 1 kompetencija moguce je stvoriti okruzje

podrske poduzetni¢kog ponasanja unutar poslovnog sustava (Covin i Slevin, 1991:20-21).

Miller poduzetnistvo poslovnih sustava izdize iznad strateskih odluka, naglaSavajuci
kompleksnost organizacijskih struktura koje zahtijevaju stalnu aktivnost unapredenja i
samoobnove. Tako se sam poslovni sustav smatra pokretacem poduzetnic¢kih procesa. Miller
isti¢e kako poduzetniStvo poslovnih sustava ovisi o ekosustavu, organizacijskoj strukturi,
strategiji 1 vodstvu te kako njihova interakcija varira ovisno o vrsti poslovnog sustava. U
jednostavnim poslovnim sustavima poduzetni¢ka aktivnost u potpunosti ovisi o odlukama
menadzera/ vlasnika poduze¢a. U poslovnim sustavima vodenima jasnim strateskim

smjernicama 1 standardima, poduzetnicka aktivnost ovisi o standardizaciji poduzetnickih
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procesa i razvoju inovativnog sustava, dok poduzetnicka aktivnost poslovnih sustava izraZzene
organske strukture ovisi o zahtjevima ekosustava i njemu prilagodenim organizacijskim

faktorima (Miller, 1983:770-789).

Istrazivanje Antoncica i Hisricha vodi se konceptom organske strukture te ispituje interakciju
ekosustava, organizacijskih faktora i poduzetnicke aktivnosti zaposlenika. Njihov model
pretpostavlja indirektni i interakcijski u¢inak organizacijskih faktora i faktora ekosustava na
poduzetnistvo poslovnih sustava i poduzetni¢ki rezultat (Antoncic i1 Hisrich, 2004:523;

Antoncic i Hisrich, 2001:497).

poduzetnicki EEA organizacijski ekosustav

rezultat faktori

Slika 49: Koncept organske strukture kao organizacijskog preduvjeta EEA
Izvor: prilagodeno prema Miller i Friesen (1982:230-233); Covin i Slevin (1989:76-84);
Covin i Slevin (1991:430); Antoncic i Hisrich (2004:523); Antoncic i Hisrich (2001:497);
Miller (1983:770-789)

Organizacijski faktori modela Antoncica i Hisricha zasnivaju se na prijasnjim istraziva¢kim
spoznajama o vaznosti organizacijskog okvira kao odlucujuceg preduvjeta intrapreneurshipa.
Takva su istrazivanja uglavnom bila usmjerena na poduzetne zaposlenike i njihov neposredan
poduzetnicki kontekst, poslovni sustav unutar kojeg se odvija poduzetnicka aktivnost. Vodena
su pretpostavkom kako organizacijski faktori utjeCu na percepciju, stavove i1 ponaSanje
poduzetnih zaposlenika (Zahra, Randerson i Fayolle, 2013:369). Pritom se razlikuju opipljivi i
neopipljivi faktori organizacije te njihov formalni i neformalni utjecaj na poduzetnicku
aktivnost (Zahra, 1991:265-267). Modelom Antoncica i Hisricha kao osnovni organizacijski
preduvjeti poduzetni¢ke aktivnost poslovnih sustava izdvojeni su: otvorenost komunikacije,
mehanizmi kontrole, intenzitet skeniranja okruzja, strateski savezi, organizacijska potpora i

potpora menadzmenta, organizacijske vrijednosti (Antoncic i Hisrich, 2001:501-502).
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Slika 50: Organizacijski faktori poduzetni¢ke aktivnosti poslovnih sustava

Izvor: prilagodeno prema Antoncic i Hisrich (2001:501-502)

2.5.2.1. Skeniranje ekosustava

Vanjski ¢imbenici ekosustava imaju odlucujuéi utjecaj na poduzetnicku aktivnost poslovnih
sustava. Njegova je analiza klju¢na za ucinkovito planiranje poduzetnickih pothvata i uspjeh
poduzetnicke aktivnosti. Ekosustav obiluje prilikama koje se trebaju pravovremeno uociti 1
iskoristiti. Interakcija njegovih dionika pretpostavlja promjenu ¢ija je implementacija nuzna za

konkurentno poslovanje (Zahra, 1993, 321-322; Zahra, 1991:262-263; Covin i Slevin, 1991).

Prilike i prijetnje predstavljaju vanjske makroutjecaje kojima se poslovni sustav treba
prilagoditi kako bi zadovoljio zahtjeve trziSta i ostvario profitabilno poslovanje, dok snage i
slabosti poslovnih sustava predstavljaju mikroelemente ekosustava (Kotler et al., 2006:26-60;
Kotler, Keller i Martinovi¢, 2014:74-84). Makroutjecaji odreduju strateske smjernice
poslovanja, dok mikro¢imbenici specificiraju strateske instrumente i operativne procese. Od
posebnog je znacaja neposredan utjecaj industrije kao mikrodimenzije ekosustava. Ekosustav
industrije ¢ine dobavljaci, konkurenti, supstituti i kupci. Promatraju¢i konkurentne uvjete u
industriji vazno je definirati konkurentne pozicije pripadajucih poslovnih subjekata, predvidjeti
njihove strateSke poteze i odrediti kljucne ¢imbenike uspjeha (Thompson, Strickland i Gamble,
2008:45-48; Porter, 1983:175-177). Kljuéni ¢imbenici uspjeha, poglavito prilikom
poduzimanja nove poduzetni¢ke aktivnosti, podrazumijevaju niske industrijske barijere,
nezadovoljene potrebe potrosaca i dostupnost trzisnih pozicija koje omogucéuju neutraliziranje
konkurentnih prijetnji (Barringer i Ireland, 2010:146-147; Hisrich, Peters i Shepherd,
2011:205-206; 234-235).
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Slika 51: Cimbenici ekosustava

Izvor: prilagodeno prema Kotler et al. (2006:26-60); Kotler, Keller 1 Martinovi¢ (2014:74-
84); Thompson, Strickland i Gamble (2008:45-48); Porter (1983:175-177); Hisrich, Peters i
Shepherd (2011:205-206; 234-235)

Daft, Sormunen i Parks uocili su ve¢u u€estalost skeniranja ekosustava kod uspjesnih poslovnih
sustava suocenih s neizvjesnim uvjetima poslovanja, pritom su ucestalost skeniranja
procjenjivali brojem ucinjenih analiza. Kao nacine prikupljanja podataka izdvojili su osobne i
neosobne kanale. Osobnim kanalima komunikacije smatrali su usmenu i telefonsku
komunikaciju, dok su neosobne izvore povezivali s pisanom komunikacijom koja je ukljucivala
izvjesca, rezultate upitnika, informacije prikupljene marketinskim informacijskim sustavima i
razli¢itim medijima. lako se osobni kontakt smatra neformalnim, i samim time cCesto
nepouzdanim oblikom informiranja, u danasnjem se turbulentnom ekosustavu takav oblik
istrazivanja smatra pogodnim za brzi organizacijski odgovor i pristup podacima koji odgovaraju
specificnim potrebama poslovnog sustava. No, formalna pisana izvje$¢a pruzaju potrebnu
opseznost i pouzdanost analize. Daft, Sormunen i Parks takoder razlikuju interne i eksterne
izvore podataka o ekosustavu. Interni izvori podrazumijevaju dionike poslovnog sustava, a
eksterni izvori pretpostavljaju vanjske generatore informacija. Najcesce se koriste 1 unutarnji i

vanjski izvori informiranja. Sam marketinSki informacijski sustav elementima internih

108



izvjeStaja, marketinSkog obavjes€ivanja 1 istrazivanja trziSta pretpostavlja KkoriStenje

raznovrsnih internih i eksternih izvora (Daft, Sormunen i Parks, 1988:123-127).

nacini skeniranja formalni i
neformalni
izvori informacija interni/ . - nterni/
eksterni eksterni
instrumenti
mediji izvjesca upitnici MIS usmena telefonska
komun. komun.

Slika 52: Oblici skeniranja ekosustava
Izvor: prilagodeno prema Daft, Sormunen i Parks (1988:123-127)

2.5.2.2. Organizacijske vrijednosti

Organizacijske vrijednosti predstavljaju stav menadZmenta formaliziran pisanim i nepisanim
pravilima ponaSanja i1 standardima provodenja organizacijskih procesa (Zahra, 1991:267;
Kanter, 1988:104; Mintzberg, 1971:102-107; Drucker, 1999:20; Khandwalla, 1977:158;
Schein, 1990:117). Medutim, vrijednosti organizacije nadmasuju individualne stavove.
Usvajaju se protekom duzeg razdoblja njihova uspjesnog provodenja. Stavovi neée biti
prihvadeni ako se ne primjenjuju u interakciji s dionicima poslovnog sustava i njihova
ekosustava (Kuratko, Morris i Covin, 2011:289; Schein, 1990:115; Schein, 1984:3; Sathe,
2003:87; Rouse i Rouse, 2005:81). Odraz su identiteta poslovnog sustava predstavljenog
organizacijskom kulturom (Kuratko, Morris i Covin, 2011:267-269; Pinchot, 1987:9).

Prema Scheinu (1984:3) organizacijska kultura predstavlja temeljne strateske postavke
poslovnog sustava koje su razvijene radi integracije ¢imbenika poslovnog sustava i njihove
prilagodbe ekosustavu. Kulturne odrednice prilagodbe su misija, ciljevi, poslovne funkcije,
resursi, kriteriji za mjerenje ostvarenih rezultata te strategije odgovora na uoceni neuspjeh.
Pretpostavke njihove unutarnje interakcije su uspostavljanje konceptualnog okvira
komunikacije, kao i jasnih granica organizacijskih jedinica i timova. Jasni kriteriji dodjele

statusa, ovlasti i odgovornosti, kao i nagrada i kazni stvaraju ozraéje sigurnosti. Dok
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organizacijske dimenzije prisnosti i prijateljstva stvaraju ozra¢je pripadnosti. Unutarnje i
vanjske odrednice prilagodbe upuéuju na individualno usmjerene i konkurentno usmjerene

organizacijske vrijednosti (Schein, 1990:113).

Individualno usmjerene vrijednosti predstavljaju nac¢in ophodenja sa zaposlenicima. Uoceno je
kako vrijednosti koje promoviraju 0sobno postignu¢e i organizacijsko priznanje poticu
proaktivnost zaposlenika. Povratna veza poduzetnickoga uspjeha i osobnog postignuca
pridonosi smjelosti i upornosti potrebnoj za inovativnu aktivnost (Kanter, 1988:104-105).
Konkurentno usmjerene vrijednosti odnose se na opéeprihvacene stavove o strateskim
pristupima ostvarivanja postavljenih ciljeva (Zahra, 1991:267; Schein, 1984:113). Zahra
(1991:275) je potvrdio pozitivhu povezanost poduzetniStva poslovnih sustava i jasno
definiranih individualno i konkurentno usmjerenih organizacijskih vrijednosti, pritom je
istaknuo vaznost individualno usmjerenih vrijednosti prilikom poticanja inovativnih procesa

unutar poslovnih sustava.

Kanter (1988:116) istice kako emocionalna predanost organizacijskim vrijednosna povecava
inovativnost poslovnih sustava. Organizacijske vrijednosti koje nisu u skladu s osobnim
vrijednostima zaposlenika ne¢e potaknuti potrebnu stvaralatku energiju i kreativnost. U radu
svakog Covjeka bitan je osjecaj svrhe. Ljudi teze povezanosti s primarnim druStvenim
zajednicama putem kojih se samoostvaruju (Drucker, 1999:176-178; Senge, 2009:264).
Poduzetnicke su vrijednosti ekvivalentne vrijednostima uspjesnih poslovnih sustava. Ukljucuju
superiornu kvalitetu, fleksibilnost, iskrenost i eti¢nost. S njima se mogu poistovjetiti vodeca

poduzeca, poduzetnici i poduzetni zaposlenici (Hisrich, 1990:212-213).
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Slika 53: Unutarnje i vanjske odrednice organizacijske kulture

Izvor: prilagodeno prema Schein (1990:113)

2.5.2.3. Otvorena komunikacija

Organizacijska struktura u teoriji poslovne organizacije definira se kao strukturiranje tijeka
rada, komunikacije te odnosa prava i odgovornosti unutar poslovnog sustava. Obiljezja
poduzetnicki prikladnog organizacijskog okvira pretpostavljaju decentralizaciju, minimalne
hijerarhijske razine, protocne kanale komunikacije i meduovisne poslovne funkcije (Covin i
Slevin, 1991; WEF, 2015a:13). Prisni odnosi pomazu uspostaviti atmosferu povjerenja koja
olakSava postizanje poduzetnicki vodenih ciljeva (Hisrich, Peters i Shepherd, 2011:70).
Otvorena komunikacija pretpostavka je navedenih poduzetni¢ki poticajnih organizacijskih
obiljeZja. Ona je osnova planiranja, organiziranja, vodenja i kontrole svih inovativnih aktivnosti

(Weihrich i Koontz, 1998:537-539; Hisrich, 1990:220).

Na temelju analize organizacijskih faktora i skeniranja ekosustava generiraju se ideje potrebne
za poduzetnicku aktivnost. Njihova uspjeSna implementacija podrazumijeva neometane
formalne i neformalne kanale komunikacije unutar organizacijske strukture. Medutim,

formalnim je kanalima lakse upravljati (Zahra, 1991:265-266).

Formalna komunikacija pretpostavlja razmjenu informacija potrebnu za koordinaciju

aktivnosti poslovnih sustava. Podrazumijeva odasiljanje poruke razli¢itim kanalima uzduz
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hijerarhijskih razina. Ovisno o komunikacijskom smjeru odgovornosti razlikuje se
komunikacija usmjerena vi$im i nizim organizacijskim razinama te lateralna komunikacija.
Komunikacija usmjerena viSim razinama hijerarhijske ljestvice uglavnom pretpostavlja
izvjeSc¢a o izvedbi te financijske i ratunovodstvene podatke, potrebne za poslovno planiranje.
No, osim profitom upravljanih komunikacijskih poruka formalni kanali komunikacije
pretpostavljaju i povratne informacije o zadovoljstvu zaposlenika, njihovim ocekivanjima i
prijedlozima za poboljSanje. Uoceni propusti i nedostatci pomazu upravi prilikom odredivanja
strateSkih i operativnih smjernica. Kako bi se omogucila inovtivnost i produktivnost poslovanja,
potrebno je osigurati koordiniranu aktivnost razli¢itih organizacijskih jedinica. Lateralna
komunikacija pretpostavlja horizontalnu i dijagonalnu komunikaciju razli¢itih organizacijskih
jedinica. Neformalna komunikacija podrazumijeva sve navedene oblike komuniciranja i
sadrzaje distribuirane formalnim kanalima, no iskljucuje obvezu upotrebe standardiziranih
komunikacijskih kanala. Direkthom neformalnom komunikacijom uprave i zaposlenika

povecava se moguénost realnog uvida u poslovne procese i pravovremenog uocavanja

problema (Wright i Noe, 1996:495-500).

Poduzetnicki se poticajne strukture ne mogu osloniti samo na formalne procese i odnose.
Nemoguénost predvidanja 1 samim time formalizacije svih aktivnosti poslovnih sustava namece
potrebu za neformalnim elementima organizacijske strukture pa tako i za neformalnom
komunikacijom (Sikavica, 2011:351; Rouse i Rouse, 2005:22-23; Mintzberg, 1979:49).
Mintzberg je isticao kako menadzeri svih hijerarhijskih razina provedu u prosjeku 45% vremena
neformalno komuniciraju¢i prilikom planiranja 1 delegiranja zadataka te kako je neformalna
komunikacija dragocjen izvor podataka koji se ne mogu dovoljno reprezentativno prenijeti
formalnim kanalima. Menadzeri Cesto poticu neformalno komuniciranje i razvijaju mreze
neformalnih kontakta kako bi prikupili informacije nuZne za wupravljanje sloZenim

organizacijskim odnosima (Mintzberg, 1979:49-50).

Poticanjem neformalnih oblika komuniciranja olak$ava se suradnja razli¢itih organizacijskih
jedinica i sinteza aktivnosti razli¢itih poslovnih funkcija (Tsai i Ghoshal, 1998:467). Medutim,
potrebno je uzeti u obzir kako postoje razli€iti motivi neformalnog komuniciranja. Osim
poslovnih Cesti su i druStveni motivi. Ljudi su drustvena bi¢a i radno okruzje koriste za
ispunjavanje osobnih interesa i druzenje. Cesto zbog osobnih motiva propustaju prenijeti
informacije formalnim kanalima ili neformalnom komunikacijom prenose krive informacije

(Mintzberg, 1979:50). Unato¢ neformalnoj prirodi drustvene komunikacije, menadzeri mogu
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upravljati takvim nacinom prenosenja informacija. Spoznajom motiva i pokretaca drustvene
interakcije unutar organizacije i njezinih utjecajnih ¢lanova mogu sprijeciti Sirenje pogreSnih
informacija te potaknuti Sirenje to¢nih 1 poticajnih informacija. Promatrajuci fenomen poslovne
komunikacije uoceno je kako pojedinci smatraju informacije distribuirane neformalnim
kanalima pouzdanijim prikazom stvarnoga stanja (Rouse i Rouse, 2005:23-24). Kako bi
neformalna komunikacija bila poduzetni¢ki poticajna, menadZeri trebaju preuzeti ulogu
informativnih sredista, upravljaju¢i tokom informacija (Mintzberg, 1979:51-53; Weihrich i
Koontz, 1998:543-545).

Kanter isti¢e kako druStvena pripadnost i prisnost, kao pretpostavka neformalne komunikacije
(Tsai i Ghoshal, 1988:465; Rouse i Rouse, 2005:24), povectava predanost zaposlenika

operativnim i inovativnim aktivnostima poslovnih sustava (Kanter, 1988:116).

2.5.2.4. Organizacijska potpora

Planiranom i sustavhom organizacijskom podrSkom, koja pretpostavlja upravljanje
¢imbenicima organizacijske potpore, moze se unaprijediti inovativni kapacitet 1 osigurati
konkurentnost poslovanja (Hornsby, Kuratko i Zahra, 2002:259; Kuratko, Hornsby i Covin,
2014:37-39).

Organizacijska se potpora Eesto povezuje s poduzetnickim stavom menadZzmenta Kkoji
pretpostavlja poticanje poduzetnickih pothvata. Upravljacki alati poduzetni¢koga poticaja
ukljucuju procedure za prikupljanje 1 vrednovanje ideja, osiguravanje potrebnih resursa,
slobodu odlucivanja, mentorstvo, trening, vrednovanje inovativnih nastojanja, ohrabrivanje i
nagradivanje (Antoncic i Zorn, 2004:7-12). Uz menadzersku potporu, kao kljucan preduvjet
poduzetnicke aktivnosti poslovnih sustava, ubrajaju se i ostala poduzetnicki poticajna obiljezja
organizacije. Sloboda odlucivanja, raspolaganje potrebnim vremenom, nagrade i slabe
strukturne barijere ¢esto su spominjani organizacijski faktori poduzetniStva (Hornsby et al.,
1993:31; Kuratko, Hornsby i Bishop, 2005:286; Kuratko, Hornsby i Covin, 2014:39-41,
Hornsby, Kuratko, Zahra, 2002:261; Antoncic i Hisrich, 2001:502; Hisrich, 1990:217-219).

Istrazujuéi poduzetni¢ku aktivnost poslovnih sustava na individualnoj razini de Jong, Parker,
Wenekers i Wu potvrdili su vaznost organizacijske potpore za poduzetnicku aktivnost

zaposlenika. Uoc¢eno je kako decentralizirani resursi, proto¢ni komunikacijski kanali i povezana
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organizacijska struktura olakSavaju inovativne procese (de Jong, Parker, Wenekers 1 Wu,

2011:11).

raspolaganje niske
potpora sloboda -
N . potrebnim nagrade strukturne
menadzmenta odlucivanja .
vremenom barijere

Slika 54: Cimbenici organizacijske potpore

Izvor: Hornsby et al. (1993:31); Kuratko, Hornsby i Bishop (2005:286); Kuratko, Hornsby i
Covin (2014:39-41); Hornsby, Kuratko i Zahra (2002:261); Kuratko, Hornsby i Goldsby
(2004:79); Antoncic i Hisrich (2001:502)

2.5.2.4.1. Potpora menadzmenta

Hornsby i njegovi suradnici organizacijsku su varijablu potpore menadzmenta
operacionalizirali obujmom u kojem upravljacka struktura ohrabruje poduzetni¢ko ponaSanje
kao sveprisutno 1 op¢eprihvaceno ponaSanje unutar poslovnog sustava. Medu kljuc¢e ¢imbenike
potpore menadzmenta ubrojeno je brzo usvajanje ideja, prepoznavanje i priznavanje poduzetnih
pojedinaca, podrZavanje eksperimentalnih projekata i raspolozivost financijskih resursa

(Hornsby et al., 1993:31-32; Hisrich, 1990:217-218).

Mintzberg je poticajne aktivnosti menadZmenta saZeo u tri temeljne aktivnosti koje obavljaju
menadzeri svih hijerarhijskih razina: meduljudske aktivnosti, aktivnost informiranja i
odluc¢ivanja. Iz temeljnih aktivnosti menadzmenta izvedene su njihove organizacijske uloge.
Jadna od vaznijih menadzerskih uloga je uloga povezivanja stvaranjem mreze odnosa unutar i
izvan organizacije (Mintzberg, 1971:102-107). Siroki opseg aktivnosti i vezanih uloga &ini

menadzere kljuénim faktorom organizacijske potpore poduzetniStva poslovnih sustava.

Hisrich, Peters 1 Shepherd naglaSavaju mentorsku ulogu menadZera prilikom poduzimanja
poduzetnickih aktivnosti unutar poslovnih sustava. Njihova je osnovna duznost edukacija,
savjetovanje i vodenje zaposlenika, ali i iniciranje poduzetnih aktivnosti i osiguravanje
potrebnih financijskih i ljudskih resursa. Sukladno navedenim zadacama menadzere poduzetnih
poslovnih sustava nazivaju korporativnim poduzetnicima (Hisrich, Peters i Shepherd, 2011:73-
75).
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Slika 55: Temeljne aktivnosti i vezane uloge menadZera

Izvor: prilagodeno prema Mintzberg (1971:102-107)

Khandwalla (1987:39-53), Guth i Ginsberg (1990:7) i Garrett, Covin i Slevin (2009:784) su uz
poduzetni¢ku potporu upravljacke funkcije isticali i vaznost strateSke prilagodbe. Takav
strateSki pristup pretpostavlja stalno stru¢no usavrS$avanje menadzmenta i1 ucenje na
pogreskama ranijih odluka. Hisrich, Peters i Shepherd (2011:70-71) naglaSavaju vaznost
prilagodbe strateskog okvira promjenama ekosustava i potrebama trziSta. Ograni¢avanjem
poduzetnicke aktivnosti rigidnim strateskim smjernicama i podruéjem osnovne djelatnosti,

propusta se prilika inovacije i trziSnog vodstva diferencijacijom (Hisrich, 1990:218).

2.5.2.4.2. Sloboda odlucivanja

Sloboda odluc¢ivanja podrazumijeva samostalnost zaposlenika prilikom provodenja poslovnih
aktivnosti i izbora na¢ina njihova provodenja. Poduzetnic¢ki usmjereni poslovni sustavi trebaju
omoguciti slobodu odlucivanja poduzetnih zaposlenika o nacinu provodenja iniciranih
novih aktivnosti. Instrumenti poticaja poduzetnicke aktivnosti zaposlenika koji
podrazumijevaju samostalnost i slobodu izuzimaju kritiku i individualno usmjerene negativne
posljedice pogresaka (Horsby et al., 1993:32; Sathe, 2003:85-86; Stevenson i Jarillo, 1990:24).
Za slobodu kreativnog djelovanja potrebna je i1 financijska fleksibilnost koja se cesto
zanemaruje. Autonomija u rasporedivanju tro§kova nove aktivnosti poti¢e inovativnost
zaposlenika (Kuratko, Morris i Covin, 2011:311-312; Kanter, 1988:118; Leten i Van Dyck,
2012:250-251; Sathe, 2003:219-220), a strpljiv stav organizacije prema povratu ulozenog
ohrabruje inovativno djelovanje (Hisrich, Peters i Shepherd, 2011:72-75; Leten i Van Dyck,
2012:252; Sathe, 2003:81-84). Takoder se pretpostavlja nesputanost poduzetnic¢kih
inicijativa trenutno raspoloZivim resursima organizacije (Stevenson i Jarillo, 1990:24;
Hisrich, Peters i Shepherd, 2011:71;44-45; Hisrich, 1990:218). Hisrich (1990:221) poseban

naglasak stavlja na raspoloZivost dostupnih resursa za provodenje inovativnih aktivnosti i
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slobodu poduzetnih zaposlenika u njihovom rasporedivanju ¢ime se o0sigurava nuzna

prilagodljivost operativnih procesa zahtjevima nove aktivnosti (Hisrich, 1990:221).

Istrazivanjem de Jonga, Parkera, Wenekersa 1 Wua dokazano je kako je autonomija na radnom
mjestu direktno povezana s poduzetnim ponasanjem zaposlenika. Ona pretpostavlja
ukljucivanje zaposlenika u odlucivanje o zadacima vise razine $to rezultira novim znanjem i
iskustvom te motivacijom za poduzetnickim djelovanjem (de Jong, Parker, Wenekers i Wu,
2011:11-20). Promjene u drustvu namecu potrebu za individualnom kontrolom poslovnih
uvjeta. Potreba samoostvarenja sve se vise poistovjecuje s potrebom samostalnog stvaranja na
radnom mjestu. Kada organizacija svojim ¢imbenicima onemogucuje individualnu i kreativnu
dimenziju obavljanja zadataka, smanjuje se zadovoljstvo i produktivnost zaposlenika (Hisrich,
Peters i Shepherd, 2011:68).

samostalno
v nesputanost
odlucivanje o sloboda - ) -
samostalno .. o raspolozZivost poduzetnickih
L nacinu rasporedivanja e L
planiranje nove . . postojecih inicijativa
Kti - provodenja troskova nove -
aktivnosti novih aktivnosti resursa postojeéim
. . resursima
aktivnosti

Slika 56: Cimbenici slobode odlu¢ivanja poduzetnika zaposlenika

Izvor: prilagodeno prema Horsby et al. (1993:32); Sathe (2003:85-86); Stevenson i Jarillo
(1990:24); Kuratko, Morris i Covin (2011:311-312); Kanter (1988:118); Leten i Van Dyck
(2012:250-251); Sathe (2003:219-220); de Jong, Parker, Wenekers i Wu (2011:11-20)

2.5.2.4.3. RaspoloZivost vremena

Veliko radno opterecenje i fiksno radno vrijeme Cesto sputava zaposlenike, posebno menadzere,
prilikom uocavanja prilika, razrade i provedbe ideja (Kuratko, Hornsby i1 Covin, 2014:39;
Hornsby et al., 1993:32). Vrijeme u hiperkonkurentnom i hiperproduktivnom ekosustavu
predstavlja dragocjeni resurs nuzan za inovativnost i odrzivu konkurentnost poslovanja
(Kuratko, Hornsby i Bishop, 2005:279-280; Kanter, 1988:118; Sathe, 2003:219-220).
Percepcija dostupnosti resursa, pa tako i vremena, potiCe preuzimanje rizika i

eksperimentiranje koje vodi inovativnoj aktivnosti (Khandwalla, 1977:426).
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Zahrino je istrazivanje preduvjeta i rezultata korporativnog poduzetniS$tva potvrdilo jednak
doprinos opipljivih 1 neopipljivih organizacijskih resursa poduzetnickoj aktivnosti (Hornsby,
Kuratko i Zahra, 2002:259-260). Neopipljivi su resursi dio specifi¢nih organizacijskih procesa.
Nemoguénost njihove potpune kontrole ¢ini ih jedinstvenima i1 konkurentno vrijednima
(Barney, 1991:117). U namjeri poticanja poduzetniStva unutar poslovnih sustava nuzno je
osigurati fleksibilno radno vrijeme i zadatke koji omoguéuju suradnju s razli¢itim
dionicima ekosustava. Tako se omogucuje ve¢a dostupnost raznovrsnih opipljivih i neopipljivih

resursa (Hornsby et al., 1993:32).

Khandwalla (2006:6) i Pinchot (1985:9) isticu operativnu slobodu kao vazan dio inovativnih
procesa i preduvjet superiornog poduzetni¢kog rezultata. No, poduzetni poslovni sustavi ¢esto
postavljaju samonametnute vremenske okvire izvrSenja novih aktivnosti $§to moze
negativno djelovati na njihov inovativni ucinak. lako vrijeme predstavlja ograniceni resurs
danasnjice, za nove je projekte potrebno osigurati vremenski neoptereceno radno ozracje u
kojem se radni zadaci smatraju oblikom druzenja i zabave. U takvom su okruZzju zaposlenici
spremni raditi duze i uloziti viSe truda i kreativnosti u izvrSenje zadataka (Hisrich, Peters i

Shepherd, 2011:70).

nesputanost
- raspoloZivo zadaci koji vremenski
fleksibilno o L T
" vrijeme za omogucuju definiranim
radno vrijeme . . . e
nove aktivnosti suradnju ciljevima
menadZmenta

Slika 57: Cimbenici raspoloZivosti vremena poduzetnih zaposlenika

Izvor: prilagodeno prema Kuratko, Hornsby 1 Covin (2014:39); Hornsby et al. (1993:32);
Kuratko, Hornsby i Bishop (2005:279-280); Kanter (1988:118); Sathe (2003:219-220);
Hisrich, Peters i Shepherd (2011:70)

2.5.2.4.4. Nagrade

Nagrade se smatraju vaznim c¢imbenikom organizacijske potpore kojim se ohrabruje
poduzetnicka aktivnost unutar poslovnih sustava. U¢inkoviti sustav nagradivanja pretpostavlja
ciljeve, inicijative temeljene na rezultatu, individualnu odgovornost i povratne informacije o

izvrSenom zadatku. Standardizirani sustav nagradivanja poti¢e proaktivnost i inovativnost
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zaposlenika (Hornsby, Kuratko i Zahra, 2002:259; Kuratko, Hornsby i Covin, 2014:39;
Kuratko, Hornsby i Bishop, 2005:286 ), stvara izazovno radno ozracje te stavlja naglasak na

individualnu odgovornost i moguénost osobnog postignuc¢a (Hornsy et al., 1993:32).

Nagrade se najeS¢e promatraju kao odraz uspjeha nove aktivnosti izrazen mjerljivim
pokazateljima. Priznanje u obliku zasluZenog poloZaja u novom pothvatu pokazalo se
najboljim motivatorom poduzetnog ponaSanja (Hisrich, Peters i Shepherd, 2011:70-73; Hisrich,
1990:217). S druge strane, individualno se nagradivanje pla¢anjem po uéinku pokazalo
neucinkovitim motivatorom poduzetnicke aktivnosti unutar poslovnih sustava. Individualne
novéane nagrade ograniCavaju aktivnosti zaposlenika na zadatke za koje su sigurni da ¢e
rezultirati uspjehom. Takvo nagradivanje ne potiCe kreativnost, inovativnost i timski rad
potreban za trziSno u¢inkovitu provedbu ideja. S druge strane, utvrdeno je kako je nudenjem
dijela profita ili vlasnickog udjela moguce ohrabriti zaposlenike na proaktivno i inovativno
djelovanje te potaknuti timski rad potreban za poboljsanje financijskog rezultata. Takvim se
instrumentima nagradivanja jaca samosvijest i odgovornost zaposlenika (Noe et al., 2006:431-
436; Garrett, 2010:4-7; Hisrich, 1990:219). Grupnim poticajima i timskim nagradama
motiviraju se skupine zaposlenika na poduzetnicku aktivnost. Grupni poticaji pretpostavljaju
objektivnu procjenu financijskog rezultata i nagradivanje ovisno o financijskom ucinku, dok se
timske nagrade temelje na kvalitativnim procjenama uspjesnosti interakcije grupe zaposlenika
i njome ostvarenih pogodnosti unutar organizacijske strukture i kulture (Noe et al., 2006:431-
436).

grupni
novcani
poticaji

timske
nagrade

novcane samosta- unapre- zasluzeni vlasnicki udiou
nagrade Inost denje polozaj udio profitu

Slika 58: Oblici nagradivanja poduzetnih zaposlenika
Izvor: prilagodeno prema Hisrich, Peters i Shepherd (2011:70-73); Noe et al. (2006:431-436)

Iako sustav nagradivanja poti¢e poduzetne aktivnosti potrebno ga je razlikovati od motivacije.

Motivacija podrazumijeva sile koje pokrecu zaposlenike na poduzimanje pozeljnih aktivnosti
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¢ak i kada one ne vode skoroj nagradi. Proces motivacije, prema VVroomu, podrazumijeva izbor
odredenog ponaSanja ovisan o percepciji o¢ekivanog rezultata i privlacnosti tog rezultata
(Wright i Noe, 1996:350-352). Utvrdeno kako ¢e pojedinci biti motiviraniji za poduzetni¢ko
djelovanje ako su dosadas$nja ocekivanja vezana uz ishode poduzetni¢ke aktivnosti

ispunjena (Kuratko, Hornsby i Goldsby, 2004:84-85).

Poduzetnicki stav poslovnih sustava gradi se upravljanjem viSestrukim organizacijskim
faktorima. Instrumenti nagradivanja nisu dostatan poticaj poduzetnicke aktivnosti. Upravljanje
poduzetni¢kim stavom zahtijeva organizacijsko ozracje potpore koje pretpostavlja brojne

opipljive i neopipljive organizacijske faktore (Covin i Slevin, 1991).

intenzivna i
ercepcija jasna
percepcl] privliacnost komunikacija
ocekivanog .
rezultata ishoda
rezultata .y
poduzetnicke
strategije

Slika 59: Cimbenici motivacije poduzetnih zaposlenika

Izvor: prilagodeno prema Wright i Noe (1996:350-352) i Kuratko, Hornsby i Goldsby
(2004:84-85)

2.5.2.4.5. Niske strukturne barijere

Organizacijska struktura koja omogucava suradnju i1 slobodan protok informacija medu
organizacijskim jedinicama potiCe razmjenu ideja i znanja potrebnog za poduzetnicku
aktivnost. No, poduzetnicki poticajno organizacijsko ozracje sigurnosti podrazumijeva
strukturiranost. Standardizirani obrasci inovativnih procesa i jasna podjela zadataka ubrzava
generiranje 1 provedbu ideja te ohrabruje zaposlenike na inovativno djelovanje. Medutim,
organizacijska proto¢nost je pokretacka snaga inovacije. Njome se poti¢e kreativnost i
osigurava resursnu dostupnost. Ravnoteza jasnih pravila i ograni¢enja te suradnje 1 kreativnosti

klju¢ je inovativnog uspjeha (Kuratko, Hornsby i Covin, 2014:39-41).
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Mintzberg je opisanu ravnotezu razradio konceptom ,,regulirane protocnosti organizacije* koja
podrazumijeva sistemati¢nu proto¢nost resursa i informacija te kontrolu procesa razmjene i
suradnje (Mintzberg, 1979:37-44). U terminologiji poslovne organizacije za navedene se
ravnotezne procese poslovnih sustava upotrebljava termin ,dinamicka ravnoteza®.
Odgovaraju¢i na dinamiku ekosustava, organizacije postaju ,,samoorganizirajuci sustavi‘ koji
Se stalno prilagodavaju ekosustavu fluktuiraju¢im elementima strukture. Tako uspostavljaju

ravnotezu izmedu reda i kaosa, standardiziranosti i kreativnosti (Sikavica, 2011:88-89).

Navedeni se zahtjevi organizacijske strukture povezuju s organskom strukturom (Kuratko,
Hornsby 1 Bishop, 2005:279; Miller, 1983:774-776; Hornsby, Kuratko i Zahra, 2002:269;
Sikavica, 2011:422-423; Ireland, Covin i Kuratko, 2009:31; Hisrich, Peters i Shepherd,
2011:45; Covin i Slevin, 1991) koju obiljeZava decentralizacija 1 kompleksnost organizacijskih
procesa proizasla iz slobode kreativnog djelovanja skupa pojedinaca razlicitih znanja i vjestina.
Njihova znanja i vjeStine predstavljaju jedinstven resurs organizacije (Russell i Russell,
1992:643). U kompleksnim 1 decentraliziranim organizacijama nuZno je jasno definirati raspon
kontrole koji predstavlja formalizaciju aktivnosti organizacije. Rasponom kontrole odreduje
se obujam odgovornosti menadZera, tj. broj ljudi za koje je odgovoran jedan menadZer.
Sirina raspona kontrole odreduje oblik organizacije. Organske organizacije obi¢no imaju nizu i
plicu strukturu koju obiljeZzava ve¢i broj samostalnih pojedinaca jasno definiranih prava i
obveza za koje su odgovorni jednom menadzeru (Sikavica, 2011:61-64; 422-423). Povecanje
raspona radnih obveza i odgovornosti ¢ini poslovni sustav spremnijim na stalne promjene u
ekosustavu. Decentralizacijom odgovornosti zaposlenici se potiCu na timsko suocavanje s
problemima, na taj se nacin osigurava konkurentna sinteza njihovih vjestina (Jennings i Hindle
u Katz i Shepherd, 2004:107; Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent, 2016:105).

2.5.2.4.6. Formalna kontrola

Poticanje poduzetnicke aktivnosti unutar poslovnih sustava podrazumijeva njezino stratesko
upravljanje, nadzor i kontrolu. Poslovni sustav koji Zeli uspostaviti poduzetni¢ku kulturu treba
definirati postupke njezina razvoja i implementacije. Cak i nakon uspjesnog poduzimanja
poduzetnic¢kih pothvata, potrebno je osigurati njihovo pracenje. Uspostava evaluacijskog
sustava poduzetnickih aktivnosti nuzna je za ucinkovito upravljanje resursima i strateSkim

odrednicama poslovanja. U toj namjeri preporucuje se uspostava dugoro¢nog okvira nadzora i
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procjene uspjeha poduzetih pothvata i njima obuhvacenih aktivnosti. Ocekivane rezultate
potrebno je specificirati kroz vremenski okvir, volumen prodaje, profitabilnost i utjecaj na
poslovni sustav (Hisrich, Peters i Shepherd, 2011:72-75; Hisrich, 1990:221). Hisrich
(1991:221) smatra kako sustav formalne kontrole i evaluacije treba biti koriSten radi poticanja
uspjesnih 1 pravovremenog gaSenja neuspjesSnih pothvata. Medutim, profitabilnost pothvata ne
smije biti iskljucivi kriterij vrednovanja uspjesnosti. Novi pothvat moze biti strateski koristan,

iako trenutno nije ekonomski isplativ.

Razvoj novih proizvoda slozen je i opsezan proces koji zahtijeva formalizaciju i kontrolu. Jasna
strategija 1 sStandardizirani okvir razvoja novih proizvoda omogucava integriranje
organizacijskih jedinica 1 njihovih poslovnih funkcija, olakSava delegiranje zadataka i
usmjerava timski rad (Kuratko, Morris i Covin, 2011:400-402). Kotler predlaze standardizirani
postupak razvoja novih proizvoda koji se sastoji od devet faza koje ukljuCuju procese
prikupljanja, evaluacije i usvajanja ideja, kao i postupke poduzimanja i procjene uspjeha
novih aktivnosti (Kotler et al., 2006:589-602).

Medutim, Kanter (1988:108-118) isti¢e kako resursna ograni¢enost, stroga hijerarhija
odgovornosti koja podrazumijeva uski raspon kontrole, formalizirani kanali razmjene
informacija 1 strateSka ogranicenost podrucja inovativnog djelovanja umanjuju inovativne
kapacitete poslovnih sustava. Inovativnu aktivnost obiljezava neizvjesnost te je potrebno
omoguciti stratesku i operativnu prilagodljivost procesa razvoja i provedbe novih aktivnosti.
No, resursna, vremenska 1 administrativna nesputanost poduzetnicke aktivnosti moze dovesti
do financijski i konkurentno neisplativih rezultata. Poduzetno poticajni elementi nadzora i
kontrole podrazumijevaju ravnotezu slobode i formalnosti (Covin et al., 2016:1-3; Kuratko,

Morris i Covin, 2011:297-310).
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Slika 60: Poduzetno poticajna formalna kontrola

Izvor: prilagodeno prema Hisrich, Peters i Shepherd (2011:72-75); Hisrich (1990:221); Covin
et al. (2016:1-3); Kuratko, Morris i Covin (2011:297-310)

2.5.2.4.7. Strateski savezi

Strateski savezi identificirani su kao poticajan ¢imbenik poduzetniStva poslovnih sustava koji
prelazi organizacijske granice, ali se modelom Antoncica i Hisricha ubraja medu faktore
organizacije. Oni predstavljaju oblik poslovnih odnosa korisnih za prikupljanje ideja i resursa
potrebnih za poduzetniCku aktivnost (Antoncic 1 Hisrich, 2004:527). Bit savezniStva je
zajednic¢ko koriStenje opipljivih 1 neopipljivih resursa koji uslijed udruZenih napora postizu
vecu trziSnu vrijednost (Thompson, Strickland i Gamble, 2008:145). UdruZivanjem resursa

Cesto dolazi do njihovog preoblikovanja i redefiniranja te samim time inovacije (Porter,
2008:479).

Das i Teng Klasificirali su resurse vezane suradni¢kim odnosom na resurse temeljene na
znanju i imovini. Resursi temeljeni na znanju ukljucuju vjeStine zaposlenika, tehnicke i
upravljacke sustave i organizacijske kulture. Takve organizacijske resurse nije lako
definirati, standardizirati i kopirati. Cak ih je tesko prilagoditi potrebama suradnickih
aktivnosti. Resursi koji pretpostavljaju imovinu zakonski su zasti¢eni vlasni¢kim pravima. Oni
ukljucuju fizike resurse te financijski i intelektualni kapital na koje poslovni sustav ima
pravo vlasniStva ili pravo koristenja. Budu¢i da suradnici ne mogu prisvojiti imovinske
resurse mati¢nog poslovnog sustava, nema opasnosti od njihove zloupotrebe zajednickim

koristenjem. Sukladno navedenom, obje su kategorije resursa teSko otudive i tesko se oponasaju
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te predstavljaju jedinstvenu konkurentsku prednost. Medutim, zajednickim se koriStenjem

oplemenjuju stvarajuéi nove vrijednosti (Das i Teng, 2000:41-42; Das, 2012:4-5).

Savezi se ubrajaju u organizacijski oblik umrezavanja koji je sve ¢e$¢i odgovor na turbulentnost
ekosustava. Resursna raspolozivost, strukturna fleksibilnost i brza sposobnost prilagodbe
ekosustavu temeljne su odrednice umrezenih organizacija koje svoj suradnicki odnos temelje
na formalnim ili neformalnim sporazumima (Sikavica, 2011:309-311). Formalni savezi
mogu podrazumijevati kapitalni udio ili ugovorni odnos. Ugovorni odnosi zasnovani na
prijenosu vlasnickih prava ne pretpostavljaju znacajnu interakciju njihovih dionika. Medutim,
formalni se ugovori Cesto koriste kao instrument reguliranja zajednickih aktivnosti koje

zahtijevaju visok stupanj interakcije (Das, 2012:2-3).

Prilikom uspostavljanja suradnickih odnosa poslovni sustav se moze odluciti na vertikalnu ili
horizontalnu suradnju, ovisno o vrsti suradni¢ke aktivnosti i njezinu poloZzaju u lancu
vrijednosti. Horizontalna suradnja pretpostavlja razmjenu resursa radi stjecanja konkurentnije
pozicije na trzistu, dok vertikalna suradnja pretpostavlja zajednicko izvrSavanje aktivnosti vise
ili nize razine lanca stvaranja vrijednosti. Aktivnosti nize razine pretpostavljaju regresivno
udruzivanje. Ukljucuju aktivnosti istrazivanja i razvoja, dok aktivnosti viSe razine
pretpostavljaju aktivnosti potrebne za komercijalizaciju proizvoda poput aktivnosti
marketinske 1 proizvodne funkcije. Uc¢inkovit vertikalni sustav integracije poslovnih aktivnosti
podrazumijeva snaznu vezu s dobavljacima, potroSa¢ima i drugim vezanim subjektima
(Rothaermel i Deeds, 2006:434; Sikavica, 2011:306-307; Thompson, Strickland i Gamble,
2008:150-151).

Sklapanje saveza i koriStenje njihove prednosti prilikom poduzimanja poduzetnickih aktivnosti
resursno je zahtjevan proces za koji je potreban odgovarajuci upravljacki kapacitet (Rothaermel
i Deeds, 2006:450-452; Rothaermel i Deeds, 2004:215-218; Dyer i Singh, 1998:665-666).
Prilikom istrazivanja utjecaja saveza na poduzetni¢ku aktivnost poslovnih sustava ispitane su
razlicite vrste saveza kao $to je odnos izmedu potroS$aca i dobavljaca, licenciranje, fransizno
poslovanje, dijeljenje tehnologije, zajednicko istrazivanje i razvoj, udruZeni marketinski
i proizvodni procesi te zajednicki poslovni pothvati (Antoncic i Hisrich, 2004:531; Das,
2012:1).
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Slika 61: Konceptualni okvir strateskih saveza

Izvor: prilagodeno prema Rothaermel i Deeds (2006:434), Sikavica (2011:306-311);
Thompson, Strickland i Gamble (2008:150-151), Das (2012:2-5), Das i Teng (2000:41-42)
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3. Metodologija istrazivanja

Analiza utjecaja ekosustava poduzeca na organizacijske faktore i poduzetniCku aktivnost
zaposlenika moze se okarakterizirati kao primijenjeno istrazivanje (Zelenika, 2000:116),
poduzeto radi iznoSenja prijedloga razvoja organizacijske kulture, strukture, poslovne i
nacionalne politike kojima bi se sustavno poticala poduzetnicka aktivnost zaposlenika (EEA)

na mikro i makroekonomskoj razini te usmjeravala prema razvoju novih proizvoda.

Prilikom istrazivanja kori$tena je kombinacija kvantitativnih i kvalitativnih metoda prikupljanja
primarnih podataka. Promatrana je povezanost niza varijabli koje predstavljaju predmet
istrazivanja: industrija, ekosustav, organizacijski faktori, EEA. Analizirane su razlike u
obiljezjima ekosustava, ovisno o industriji i njihova povezanost s organizacijskim faktorima i
EEA, pa se moze zakljuciti kako je rije¢ o mezoistrazivanju (Zelenika, 2000:138; Tkalac

Veréié, Sin¢i¢ Corié, Poloski Voki¢, 2011: 14).

Navedene odrednice razliCitih vrsta istrazivanja pretpostavljaju sintezu deduktivnog i
induktivnog pristupa (Zelenika, 2000:298-299). Induktivnim pristupom osiguralo se
razumijevanje konteksta istrazivanja i znacenja koje ispitanici pridaju vezanim pojavama koje
se istrazuju (Zelenika, 2000:295-297; Tkalac Ver¢ié, Singi¢ Cori¢, Poloski Voki¢, 2011:3-4).
Deduktivnim pristupom zasnovanom na kvantitativnim podacima (Zelenika, 2000:297-298;
Tkalac Vergié, Sin¢i¢ Cori¢, Poloski Vokié, 2011:3-4) provjerena je pretpostavka uzrotne

povezanosti promatranih varijabli.

Koristenjem razli¢itih metoda prikupljanja, analize i interpretacije podataka, postigla se
triangulacija kojom se povecala opseZnost i vjerodostojnost rezultata istrazivanja (Tkalac

Veréi¢, Sin¢i¢ Corié, Poloski Voki¢, 2011:23-25).

Razliciti pristupi prikupljanja podataka specifi¢ni su za fenomenologiju, istraZzivacku filozofiju
koja polazi od jedinstvenosti i slozenosti istrazivanih pojava. U takvoj se vrsti istrazivanja
paznja posvecuje svakoj istrazivackoj jedinici 1 njezinim specificnim obiljezjima koja su
odredena razli¢itim okolnostima i osobnim utjecajima dionika istrazivanja. Prikupljanje
multidimenzionalnih podataka zahtijeva razlicite istrazivacke metode i ukljucenost istrazivaca
usmenim ispitivanjem, a njihova analiza pretpostavlja osobno istrazivacko iskustvo (Tkalac
Ver¢ié, Sinci¢ Cori¢, Poloski Voki¢, 2011:2-19)
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3.1. Sinteza kvalitativnih i kvantitativnih podataka

U ovom je istrazivanju koriStena kombinirana metodologija koja pretpostavlja vise izvora i
vrsta podataka te vise metoda njihova prikupljanja (Tkalac Vergié, Singié¢ Corié, Poloski Voki¢,
2011:23). Kombinirana je kvalitativna i kvantitativna metodologija istrazivanja. lako se
razlikuju u istrazivackim odrednicama, kvalitativna i kvantitativna istrazivanja cesto se

kombiniraju jer su njihovi rezultati kompatibilni i komplementarni (Zelenika, 2000:124).

Kvalitativno istrazivanje ukljucivalo je studiju slu¢aja odabranih poduzeca provedenu putem
intervjua s menadzerima i fokus grupa sa zaposlenicima. Kvantitativno istrazivanje ukljucivalo
je upitnik namijenjen zaposlenicima promatranih poduzeca i slu¢ajnom uzorku odrasle
populacije Hrvatske koriStenom prilikom GEM istraZivanja 2018. godine. Kombiniranjem
razliCitih istrazivaCkih metoda omoguéen je opsezniji uvid u istrazivacki problem.
Poduzetnicka aktivnost unutar poslovnih sustava i njezini preduvjeti ne mogu se u potpunosti
kvantificirati. Radi izrade prijedloga mjera za poticanje EEA, potrebno je uz kvantitativne
pokazatelje ukljuciti 1 kvalitativne pokazatelje njezina dinami¢nog okvira koji pretpostavlja
interakciju razli¢itih faktora ekosustava i organizacije. Ekosustav je odraz percepcije njegovih
dionika, a organizacijski faktori ovise o stavu menadZmenta 1 interakciji zaposlenika.
Pokazatelje navedenih varijabli potrebno je promatrati kroz osobni doZivljaj i iskustvo. Zato su

prilikom njihove analize koriStene kvalitativne istrazivacke metode.

Utjecaj ekosustava na organizacijske faktore koji poticu EEA, procijenjen je kvalitativnim
istrazivanjem, analizirajuci studijom slucaja povezanost pokazatelja ekosustava, organizacije 1
EEA. Pritom se nastojalo odgovoriti na pitanje zasto jedna varijabla utjece na drugu, na koji
nacin, putem kojeg mehanizma se odvija utjecaj. Procjena uzrone povezanosti ekosustava i

EEA provedena je koriStenjem upitnika kao kvantitativnog istraZziva¢kog instrumenta.
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kvallt'atlv'na : APS upitnik koristen
kvant'tat'vna studija slucaja unutar GEM
metodologija odabranih IT i metodologkog okvira
istrazivanja preradivackih poduzeéa (dio koji se odnosi na
EEA)
. 4

intervju - menadzeri -¢lanovi fokus grupa

fokus grupe -

R -zaposlenici
zaposlenici aktivno
ukljuéeni u razvoj novih -GEM uzorak odrasle
proizvoda/ usluga i populacije/ poduzetni
poslovnih jedinica zaposlenici

Slika 62: Kombinirana metodologija istrazivanja utjecaja ekosustava poduzeca na
organizacijske faktore i EEA

lzvor: rad autorice

Poduze¢a obuhvacena studijom slucCaja birana su prema kriterijima industrije, sektora
vlasni$tva, veli€ine, starosti i inovativnosti. Rije¢ je 0 namjernom uzorku zasnovanom na odluci
istrazivacice. Prethodnim je istrazivanjima utvrdeno kako se ekosustav poduzeca razlikuje
ovisno o industriji kojoj poduzece pripada (Porter, 1990:78-88; Porter i Stern, 2002:6; Antoncic
1 Hisrich, 2004:529). Prvim GEM istrazivanjem EEA provedenim 2011. godine uoceno je kako
je u ekonomijama hrvatske razvojne skupine velika ve¢ina EEA (72%) akumulirana unutar
struktura privatnoga sektora (Bosma et al., 2013:38), pritom je najznacajniji udio EEA izmjeren
u malim 1 srednjim poduze¢ima s 10 do 249 zaposlenih (Bosma et al., 2013:40). Takoder, u
skupinu malih i srednjih poduzeca ubraja se 99,7% poduzeca hrvatskoga gospodarstva (Alpeza
et al., 2019:14). Inovativnost 1 starost bili su klju¢ni kriteriji za odabir ¢lanova uzorka jer
promatranje EEA GEM metodologijom podrazumijeva ,,inovativhu aktivnost zaposlenika,
usmjerenu razvoju novih proizvoda/usluga ili osnivanju novih poslovnih jedinica, poduzeca ili

ogranaka za mati¢no poduzece u protekle tri godine* (Bosma et al., 2013:7).
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Istrazivanje je provedeno na uzorku od Sesnaest poduzeca privatnoga sektora, osam
preradivackih i osam IT poduzeéa starijih od tri godine, veli¢ine od 10 do 249 zaposlenih koji
su u zadnje tri godine razvili novi proizvod/uslugu ili osnovali novu poslovnu
jedinicu/podruznicu/ogranak. Odabrane su dvije kontrastne industrije, preradivacka i IT
industrija, razli¢itih obiljezja kako bi bilo lakSe uociti utjecaj industrije na ekosustav poduzeca,

organizacijske faktore i EEA.

Unutar svakog odabranog poduzeéa podaci o ekosustavu, organizacijskim faktorima i EEA
prikupljani su putem polustrukturiranog intervjua s menadzerom. Fokus grupama nastojao se
posti¢i dublji uvid u osobno iskustvo zaposlenika koji su bili aktivno ukljuceni u razvoj novih
proizvoda/usluga ili osnivanje novih poslovnih jedinica. Pritom se ispitivao proces provedbe
poduzetnicke aktivnosti 1 njezine organizacijske odrednice. Na kraju razgovora ¢lanovi fokus
grupa ispunjavali su dio APS upitnika koji se odnosio na obiljeZja i intenzitet EEA. Podaci
prikupljeni upitnicima namijenjenima c¢lanovima fokus grupa pridodani su podacima
prikupljenima u kvantitativnom dijelu istrazivanja tijekom kojega su istim upitnikom ispitani

ostali zaposlenici promatranih poduzeca.

GEM istrazivacki tim Sveucilista J. J. Strossmayera u Osijeku istrazivacici je omogucio pristup
podacima prikupljenima APS upitnikom provedenim 2018. godine. Analizirani su samo podaci
koji su se odnosili na obiljezja i intenzitet EEA. Isti su podaci prikupljeni upitnikom
namijenjenim zaposlenicima u promatranim poduze¢ima. Obradom 1 usporedbom podataka
prikupljenih upitnicima namijenjenim zaposlenicima odabranih poduzeéa IT sektora i
preradivacke industrije te ¢lanovima slu¢ajnog uzorka odrasle populacije Hrvatske, provjerena

je pretpostavka o utjecaju ekosustava, posredstvom industrije, na obiljeZja 1 intenzitet EEA.
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3.2. Kvalitativno istrazivanje

Kvalitativna metodologija istrazivanja omoguéuje razumijevanje istrazivanog problema
dubljim uvidom u istrazivane varijable (Milas, 2005:605-606). U takvom je istrazivanju
istraziva¢ primarno usmjeren na proces istrazivanja, a manje na zakljucke koji ¢e kasnije
uslijediti. Budu¢i da je naglasak na istrazivatkom procesu i razumijevanju zna¢enja dobivenih
podataka, istrazivanje je opisno, a proces zakljucivanja induktivan. Svaki je promatrani slucaj
jedinstven i pojedinac¢no se studiraju njegova specifi¢na obiljezja. Potom se vrsi usporedba
analiziranih slucajeva te se kreativnom sintezom izvode zakljucci na razini uzorka istrazivanja.
Kvalitativno istrazivanje zasniva se na pojedina¢nim jedinicama uzorka i promatranim
varijablama, no pretpostavlja njihovu meduovisnost i interakciju (Miles i Huberman, 1994:5-
10; Tkalac Ver¢i¢, Sin¢i¢ Corié, Poloski Vokié¢, 2011:18-20; Milas, 2005:574).

3.2.1. Studija slucaja

Studija slucaja podrazumijeva koristenje razli¢itih metoda i viSestrukih izvora podataka kako
bi se detaljnom analizom pojedina¢nih jedinica uzorka istrazio odredeni problem. U takvoj je
analizi paznja usmjerena na kontekst 1 interakciju istraZivanih varijabli Sto zahtijeva holisticki

pristup promatranja (Zelenika, 2000:338).

Studija slucaja kao metoda prikupljanja podataka pogodna je za utvrdivanje povezanosti
promatranih ¢imbenika istrazivanja jer se pomocu nje analizira niz varijabli koje predstavljaju
predmet istrazivanja (Tkalac Veréi¢, Sin¢i¢ Cori¢, Poloski Voki¢, 2011:97). Kvalitativne
metode istraZivanja omogucuju spoznaju tijeka odvijanja promatranih dogadaja i vezanog
ponasanja njihovih nositelja, spoznaju percepcije ispitanika, razumijevanje posebnih okolnosti
vezanih za predmet istrazivanja 1 nacina na koje one utjeCu na ispitanike, uocavanje

neocekivanih i nepredvidljivih pojava (Milas, 2005:573-574).

Polaze¢i od jednakih pretpostavki, logike povezivanja podataka i Kriterija interpretiranja
rezultata potrebno je promatrati viSe slucajeva. Osnovni kriterij odabira slucajeva je bogatstvo
informacija o obiljezjima istrazivanih varijabli (Zelenika, 2000:338; Tkalac Verci¢, Sinci¢
Corié, Poloski Voki¢, 2011:94-95). Unato& usmjerenosti na jedinstvenost svakog slu¢aja i
njegov osobni obrazac povezanosti promatranih varijabli, veéi broj sluCajeva ne moze se

usporedivati bez poopcavanja koje podrazumijeva uspostavljanje zajednickih obrazaca i
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elemenata promatranja. Tek usporedbom vise sli¢nih sluCajeva mogu se izvesti opceniti
zakljucci (Milas, 2005:606).

U ovom su istrazivanju unutar studije slu¢aja koristeni polustrukturirani intervju i fokus grupa
kao osnovne metode prikupljanja podataka. Upitnik koji je sluzio kao vodi¢ za provedbu
intervjua nalazi se u prilogu 1, a vodi¢ za razgovor u fokus grupama u prilogu 2 ovoga rada.
UnatoC standardiziranim instrumentima prikupljanja podataka, istrazivacica se u promatranim
poduze¢ima nacinom ispitivanja prilagodavala specificnim okolnostima radi boljeg
upoznavanja istrazivanih pojava. Dodatnim pitanjima i uklju¢ivanjem veceg broja ispitanika,
kao i spontanim koriStenjem tehnike promatranja, omogucen je ,,dublji uvid u pojedini
problem i kontekstualni okvir promatranih varijabli. Zelenika (2000:353) naglasava vaznost

prilagodljivosti, snalaZljivosti i spontanosti istrazivaca u kvalitativnim istrazivanjima.

3.2.1.1. Intervju

U kvalitativnom istrazivanju intervju se smatra znanstvenim razgovorom ¢iji je Cilj prikupljanje
znanstveno korisnih podataka. Intervju pretpostavlja osobni kontakt izmedu ispitivaca i
ispitanika te samim time fleksibilnost i Sirinu istraZivanja potrebnu za analizu jedinstvenih
obiljezja drustvenih pojava. No, metoda intervjuiranja je vrlo slicna metodi anketiranja,
poglavito ako je rije¢ o standardiziranom intervjuu. Standardizacija pretpostavlja formalnu i
sadrzajnu razradenost unaprijed pripremljenim pitanjima. Takav je nacin ispitivanja uobicajen
prilikom ekstenzivnih istrazivanja kojima se provjeravaju istrazivacke pretpostavke.
Standardizirani je intervju najpogodniji oblik ispitivanja razgovorom radi provjeravanja
pretpostavki (Zelenika, 2000:339-353; Milas, 2005:585-598).

U ovom je istrazivanju koristen upitnik kao vodi¢ za provedbu intervjua. Prilikom sastavljanja
upitnika istrazivacica se vodila primjerom polustrukturiranog upitnika za provedbu intervjua iz
Priru¢nika za metodologiju istrazivackog rada u drustvenim istrazivanjima (Tkalac Verci¢,
Singi¢ Cori¢, Poloski Voki¢, 2011:109-110). Pritom se svako pitanje odnosilo na odredeni
pokazatelj, a pokazatelj na varijablu koja predstavlja predmet istrazivanja. Tako je istrazivacki
instrument ucinjen pogodnim za provjeravanje istrazivackih pretpostavki 1 odgovaranje na

istrazivacka pitanja.
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Standardiziranost procesa ispitivanja i polustrukturiranost upitnika osigurana je koriStenjem
zatvorenih pitanja koja su ukljucivala dihotomiju i visestruki izbor te 5-stupanjskih mjernih
ljestvica. Osobnim je kontaktom i otvorenim pitanjima kao pretpostavkom intervjua,

omogucena prilagodba specifi¢nim okolnostima nuzna prilikom istrazivanja drustvenih pojava.

Nakon definiranja pitanja unutar zadanog istrazivackog okvira provedeno je preliminarno
istrazivanje na pilot uzorku. Osnovni kriterij za odabir ¢lanova pilot-uzorka bilo je iskustvo
upravljanja malim i srednjim poduze¢ima preradivacke industrije i IT sektora u kojima su
provodene inovativne aktivnosti. Sukladno navedenim kriterijima intervjuirana su dva

menadzera IT poduzeca i dva menadzera poduzeca preradivacke industrije.

Slijede¢i njihove sugestije promijenjen je redoslijed pitanja unutar odredene skupine
promatranih varijabli te su dodatno pojasnjeni nejasni pojmovi. Takoder je, sukladno utvrdenim
nejasnotama ispitanika pilot-uzorka, odluceno Kkoristiti opisne i numericke 5-stupanjske

ljestvice stavova o0 obiljezjima pokazatelja istraZivanih varijabli.

Termin ,,ekosustav® bio je nerazumljiv za veéinu ispitanika obuhvacenih preliminarnim
istraZivanjem 1 izazivao je ¢este rasprave. Zato je u upitniku za provodenje intervjua i vodicu
za razgovor u fokus grupama koristen termin ,,okruzje. Radi toga umjesto termina ,,poslovni
sustav®, kojim je u teorijskom okviru naglasena vaznost interakcije organizacijske strukture,
kulture i poslovne politike prilikom poticanja poduzetnicke aktivnosti zaposlenika, koristen
termin ,,poduzeée” s posebno istaknutim elementima organizacijske strukture, kulture i

poslovne politike.

Intervjuom su otklonjeni uobifajeni nedostatci ankete kao standardiziranog instrumenta
istrazivanja. Svi ispitanici nisu jednake razine i vrste obrazovanja te ne mogu razumjeti sva
postavljena pitanja. Prilikom usmenog ispitivanja istrazivacica je pojasnila nejasna pitanja i
tako osigurala vjerodostojnost dobivenih odgovora. Napomenama u upitniku koji je sluzio kao
vodi¢ za provedbu intervjua dodatno je objasnjen svaki sporni pojam. Indirektnim i dodatnim
pitanjima otklonjene su barijere drusStvenih standarda i vezanih druStveno prihvatljivih
odgovora. Takoder, uvodnim razgovorom s ispitanicima napomenuta je obveza anonimnosti
istrazivackog postupka i naglaseno je kako se ispitivanje provodi radi trazenja misljenja o

odredenom problemu. Na taj se nacin nastojala osigurati sloboda i spontanost razgovora.
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Takva je vrsta ispitivanja definirana kao neutralno anketiranje koje podrazumijeva
standardizirani postupak istrazivanja u opustenoj atmosferi. FiziCkom pojavom i ponasanjem
ispitiva¢ moze potaknuti ispitanika na iskrene i opsezne odgovore (Zelenika, 2000:340-351,
Milas, 2005:447-468). Srda¢nim i prijateljskim odnosom osiguralo se povjerenje ispitanika i
spremnost na sudjelovanje u prilicno opseznom i detaljnom ispitivanju kojim su obuhvacene

varijable ekosustava, organizacije i EEA.

3.2.1.2. Fokus grupa

U metodologiji istrazivackog rada fokus grupe se smatraju grupnim intervjuima (Zelenika,
2000:350). Za razliku od standardiziranog intervjua, intervju fokus grupa podrazumijeva
nestrukturirani razgovor s grupom ispitanika. Unato¢ nestrukturiranosti ispitivanja, za
ucinkoviti razgovor u fokus grupi potrebno je izraditi nacrt ispitivanja koji ve¢inom sadrzi
otvorena pitanja i1 podsjetnike na kljucne varijable istrazivanja. Pitanja se odlikuju
jednostavnos¢éu 1 logikom neusiljenog slijeda razgovora. Nestrukturiranost osigurava
neformalnost i otvorenost, a grupno ispitivanje razgovor i interakciju. Interakcijom ispitanika
mogu se prikupiti opsezni podaci o istrazivanom problemu. Za postizanje Zeljene pozitivne
interakcije vaZan je homogeni sastav fokus grupa. Takoder je klju¢na moguénost upravljanja
neformalnim razgovorom. S tim ciljem ne preporucuje se ukljucivanje vise od deset ¢lanova u
grupni razgovor (Tkalac Vergié, Sin¢i¢ Corié, Pologki Vokié, 2011:112-113; Milas, 2005:590-
591).

U provedenom se istrazivanju homogenost osigurala grupiranjem ispitanika iste razine
odgovornosti. Kriterij izbora ¢lanova fokus grupa bila je aktivna ukljucenost zaposlenika u
pripremu 1 provedbu novih aktivnosti, a u grupu su birani tehnikom ,,snjezne grude* (Milas,
2005:593-594). Prema preporuci intervjuiranih menadZera, sukladnoj jasno izraZzenom kriteriju
vodece uloge u provedbi novih aktivnosti, zaposlenici su zamoljeni za sudjelovanje u grupnom
razgovoru. Predstavljanjem istraZivacCice, objaSnjenjem svrhe istrazivanja, nacina i kriterija
njihova izbora, kao 1 jamstvom anonimnosti pokuSala se osigurati neformalna atmosfera i

interakcija zaposlenika potrebna za dublji uvid u istrazivani problem.

Uslijed provedbe kvalitativnog dijela istrazivanja fokus grupama, istraZivacica se uvjerila u
vjerodostojnost Kruegerove podjele clanova fokus grupa na strucnjake, dominantne

sugovornike, sramezljive sugovornike i brbljlvce (Milas, 2005:596). Neke se ispitanike unato¢
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stalnoj animaciji nije moglo navesti na sudjelovanje u razgovoru. Drugi su ispitanici puno
pricali, ali su usmjeravali tijek razgovora prema istrazivacki nebitnim temama. Sudionici koji
su pokazivali razumijevanje postavljenih pitanja i stru¢nost uslijed odgovora bili su dragocjen
izvor informacija. Na takve je pojedince neminovno bila primarno usmjerena istrazivacka

paznja, uz nuznu obzirnost prema ostalim ¢lanovima grupe.

3.2.2. Obrada i analiza kvalitativnih podataka

Na pocetku kvalitativnog istrazivanja sukladno preuzetom teorijskom okviru izraduje se nacrt
istrazivanja kojim se izdvajaju istrazivacka pitanja, varijable i njihovi odnosi. Kako se na taj
nacin sazima 1 klasificira istrazivacka grada, nacrt se smatra analitickim instrumentom. Radi
lakse obrade podataka uslijed izrade nacrta istrazivanja odredenim skupovima istrazivanih
elemenata pridruzuju se kodovi. Analiza kvalitativnih podataka pocinje prikupljanjem podataka
i biljeZzenjem razmisljanja istrazivaca o istrazivanim pojavama. Proces prikupljanja podataka i
analize nalaze se u interakciji. Prikupljanje i biljeZenje podataka utje€e na analizu i obrnuto.
Prilikom ispitivanja i promatranja dolazi se do zakljuc¢aka koji mogu promijeniti daljnji tijek
prikupljanja podataka. Podaci se pregledno 1 saZeto upisuju unutar matrica, tablica ili skica.
Usporedbom transparentno prikazanih podataka mogu se uociti zajednicki obrasci promatranih
varijabli i iznositi zaklju¢ci o promatranim pojavama unutar odabranog uzorka. Definirane je

zakljucke potrebno usporediti s teorijskim okvirom na kojem je istraZivanje zasnovano.

Opisani se proces prikupljanja, saZimanja, prikaza i interpretacije podataka odvija u kruznom
interaktivnom slijedu. Nakon usporedbe zakljucaka s pocetnim teorijskim postavkama, neke je
varijable potrebno dodatno provjeriti ili detaljnije prikazati. Stalna provjera, usporedba i
sazimanje omogucuje nove spoznaje koje mogu izmijeniti proces analize i dovesti do novih

zakljucaka (Miles i Huberman, 1994:10-12; Milas, 2005:601-608).
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Slika 63: Interaktivni proces analize kvalitativnih podataka
Izvor: prilagodeno prema Miles i Huberman (1994:10-12); Milas (2005:601-608)

3.3. Kvantitativno istraZivanje

Kvalitativna i kvantitativna metodologija istrazivanja razlikuju se u istrazivackoj filozofiji te
posljedi¢no u nacinu prikupljanja 1 analize podataka, kao i opisu dobivenih rezultata.
Kvantitativna istrazivanja sluze provjeri hipoteza i teorije na kojoj su hipoteze utemeljene. Zato
su kvantitativni istrazivacki instrumenti oblikovani tako da osiguraju objektivnost, pouzdanost
1 moguénost poopcavanja S$to nuzno pretpostavlja koriStenje brojeva. U kvantitativnom
istrazivanju strogo je odvojen proces prikupljanja od procesa analize podataka. Zato su
kvantitativna ispitivanja nefleksibilna, ali resursno ucinkovita. Kvantitativhu metodologiju
odlikuje racionalnost, pouzdanost i objektivnost, rigidna metodologija i uzak istrazivacki fokus
(Tkalac Verci¢, Sinci¢ Corié¢, Pologki Vokic, 2011:16-18).

U kvantitativnom dijelu provedenoga istrazivanja koristen je GEM-ov upitnik odrasle
populacije (APS — Adult Population Survey), dio koji se odnosi na EEA. Na taj je nacin

posredstvom industrije ispitan utjecaj ekosustava na obiljezja i intenzitet EEA.

3.3.1. Upitnik odrasle populacije

GEM projekt pruza uvid u trenutne pokazatelje poduzetni¢ke aktivnosti odredene nacionalne
privrede. Bazira se na strukturiranim upitnicima (APS i NES) kojima se na godi$njoj razini

ispituje odrasla populacija i skupina odabranih stru¢njaka promatrane privrede. Tako se mjere
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stope poduzetnicke aktivnosti tijekom razli¢itih faza poduzetnickog procesa te se procjenjuju
obiljezja, motivi 1 ambicija poduzetnika, stavovi drustva prema poduzetni§tvu te percepcija

ekosustava poduzetni¢e aktivnosti odabranih stru¢njaka (Bosma et al., 2017:7-19).

GEM model predstavlja sintezu ranijih istrazivackih pokusaja i iz njih proizaslih istrazivackih
instrumenata. Tako je APS upitnik rezultat istrazivackih spoznaja nastalih uslijed procesa
istrazivanja potroSackih stavova upitnikom provedenim u SAD-u 1993. godine i Panel-
istrazivanja poduzetni¢ke dinamike (US Panel Study of Entreprencurial Dynamics - PSED)

zapocetog 1998. godine (Bosma et al., 2005:209).

Kako bi bio reprezentativan APS uzorak, prema dogovoru zacetnika i1 voditelja GEM
istrazivackog projekta, treba obuhvacati minimalno 2 000 ispitanika u svakoj zemlji. Uzorak se
utvrduje slu¢ajnim izborom c¢lanova odrasle populacije pojedine zemlje. Preporucuje se
ispitivanje ¢lanova populacije od 18 do 99 godina, no ako demografska struktura stanovnistva
onemogucava koriStenje preporué¢enog starosnog ranga, u istrazivanje se ukljucuju ispitanici od
18 do 64 godine. Potrebno je uzeti u obzir i zemljopisnu distribuciju ¢lanova uzorka. Uzorak
mora ukljucivati stanovnike svih regija promatrane zemlje te odgovarati populaciji po rodnom
1 obrazovnom kriteriju. Iz uzorka su iskljufeni stanovnici s registriranim privremenim
boraviStem u zemlji, pripadnici vojnih snaga, osobe liSene poslovne sposobnosti poput
mentalnih bolesnika ili zatvorenika. Medutim, radno neaktivni pripadnici druStva poput
umirovljenika, studenata i domacica uklju€eni su u istrazivanje. Prikupljanje podataka APS
upitnikom u veéini se zemalja odvija telefonski. Ako je losa telekomunikacijska infrastruktura
i ako je manje od 85% kucanstava ukljuceno u telekomunikacijsku mrezu, ispitivanje se odvija

usmenim putem (Bosma et al., 2017:25-27).

Temeljna pitanja APS upitnika nisu promijenjena od 2001. godine. Medunarodna
standardiziranost 1 istozna¢nost instrumenata istrazivanja omogucava jednostavnost njihove
primjene i viSekratnu analizu (Bosma et al., 2017:20-21). Prilikom sastavljanja upitnika
osnovni kriterij bila je jasnoca pitanja i izbjegavanje mogucéeg kulturoloSkog utjecaja na
odgovore. Zato su pitanja uglavnom dihotomna te se izbjegavalo koriStenje visestupanjskih

skala (Bergmann, Mueller, Schrettle, 2013:7-8).

Od 2010. godine uvelike je poboljsana kvaliteta APS istrazivanja pojednostavljivanjem
strukture upitnika. Umjesto utvrdivanja razine slaganja s navedenim tvrdnjama koristi se

zatvoreni oblik pitanja. Napomenama za ispitivace i objasnjenjem svrhe svakog pitanja
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ukljucenog u APS ispitivanje smanjuje se moguénost pogreske uslijed prevodenja. Uvodenjem
eliminacijskih pitanja poboljSala se ucinkovitost istrazivackog procesa. Upitnik ukljucuje
skupove pitanja kojima se ispituju percipirane poduzetnicke prilike, vjestine i teznje pocetnih i
novih poduzetnika (Bosma et al., 2017:49).

APS se sastoji se od pet skupina pitanja. Prva skupina je sacinjena od pitanja namijenjenih svim
ispitanicima slu¢ajnog uzorka odrasle populacije. Pitanja se odnose na njihovu ukljuc¢enost u
poduzetnicku aktivnost u ulozi poduzetnika pocetnika, vlasnika ,odraslog poduzeca“,
neformalnog investitora, poduzetnika koji prekida poduzetni¢ku aktivnost i onog koji izrazava
namjeru pokretanja poslovnog pothvata u budué¢nosti. Prvo se postavljaju eliminacijska pitanja
medu koja su ukljucena i pitanja vezana uz percepciju pojedinaca poput straha od neuspjeha.
Radi otklanjanja mogucih jezi¢nih i kulturoloskih barijera te postizanja vece brzine i manjih
troskova ispitivanja, sva su uvodna pitanja dihotomna. Ispitanici koji izraze pripadnost nekom
od navedenih oblika poduzetniStva odgovaraju na sljede¢i skup pitanja. Prva skupina pitanja
odnosi se na namjeru poduzetni¢kog djelovanja i pocetak poduzetni¢ke aktivnosti. Pitanja su
vezana uz oblik 1 vrstu poc€etne poduzetnicke aktivnosti te percepciju i obiljezja poduzetnika.
Druga skupina pitanja sli¢nog je sadrzaja i obiljezja, ali se odnosi na postoje¢e poduzetnicke
pothvate i njihove pokretace/upravitelje. Treca skupina pitanja usmjerena je na poduzetnike
koji su prekinuli poduzetni¢ku aktivnost tijekom posljednjih dvanaest mjeseci. Pitanja se
uglavnom odnose na razloge prekida poslovanja. Cetvrta skupina pitanja ukljuéuje neformalne
investitore koji se ispituju o uloZzenom iznosu, odnosu s primateljem financijskih sredstava te
oc¢ekivanom povratu ulozenog. Petim se setom pitanja ispituje poduzetniCka aktivnost

zaposlenika (Bergmann, Mueller, Schrettle, 2013:8-10).

Od 2011. godine temeljnim se skupovima pitanja Cesto dodaju pitanja od posebnog
istrazivackog interesa, kao Sto je EEA, ¢iji se odgovori prezentiraju specijalnim godi$njim

izvjeStajima (Bosma et al., 2017:49; Bosma, 2012:14-15).

Slijede¢i APS obrazac ispitivanja i u ovom su istrazivanju ispitanici usmeno anketirani ili je
anketiranje provedeno uz prisutnost istrazivacice. Tako su otklonjeni prije navedeni nedostatci
ankete kao mjernog instrumenta te je osigurana veca vjerojatnost odgovora. Uzorak ispitanika
nije bio slucajan kao u GEM metodoloskom okviru nego namjeran. Ispitani su zaposlenici
poduzeca koja su promatrana studijom slucaja. Prilikom ispitivanja koristio se skup APS pitanja
namijenjen zaposlenicima. Prva skupina pitanja upitnika ovoga istrazivanja odnosila se na

demografska obiljezja zaposlenika. Druga je skupina pitanja bila vezana uz oblik ukljucenosti
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zaposlenika u nove aktivnosti. Pitanja druge skupine bila su eliminacijska, njima se utvrdivala
poduzetnost zaposlenika. Prema GEM metodologiji poduzetni zaposlenici su oni zaposlenici
koji su u posljednje tri godine bili ukljuceni i imali vode¢u ulogu u barem jednoj fazi razvoja
nove aktivnosti (Bosma et al., 2013:7). Kvantitativnim istrazivanjem ocjenjivala su se obiljezja
i intenzitet EEA. Zato su promatrani samo odgovori zaposlenika koji su klasificirani kao
poduzetni zaposlenici, aktivno ukljuceni u poduzetni¢ku aktivnost unutar maticnog poduzeca.
Potom je ispitan intenzitet EEA te obiljezja i oCekivanja rasta najznacajnije nove aktivnosti
poduzete tijekom posljednje tri godine. Zadnjim skupom pitanja ispitani su psiholoski
¢imbenici poduzetnih zaposlenika, njihove poduzetni¢ke namjere i1 teZnje (percipirane
sposobnosti, prilike, strah od neuspjeha, ambicije) i percipirani stav druStva prema
poduzetnistvu. Pitanja su svrstana u upitnik tehnikom lijevka. Poc¢etna su pitanja bila opéenitog
karaktera, potom se preSlo na neSto specifi¢nija i druStveno osjetljiva pitanja. Upitnik

namijenjen zaposlenicima promatranih poduzeca nalazi se u prilogu 3 ovoga rada.

3.3.2. Obrada i analiza kvantitativnih podataka

Podaci prikupljeni anketiranjem zaposlenika promatranih poduzeca unijeti su u Microsoft Excel
tablice. Ustupljena GEM baza podataka prikupljenih APS upitnikom 2018. godine takoder je

bila dostupna u Excel obliku.

Posebno su analizirani podaci prikupljeni upitnikom u poduze¢ima preradivacke industrije 1 [T
industrije te potom isti podaci prikupljeni na slu¢ajnom uzorku odrasle populacije Hrvatske.
Uzorak zaposlenika IT poduzeca ¢inilo je 134 ispitanika, a u preradivackim poduze¢ima 118
ispitanika. lako su studijom slucaja promatrana preradivacka poduzeca imala veéi broj
zaposlenih, zaposlenici nisu bili voljni sudjelovati u istrazivanju. Prilikom obrade podataka
prikupljenih na slu¢ajnom uzorku odrasle populacije Hrvatske u obzir su uzeti samo ispitanici

koji su potvrdili status zaposlenosti, njih 1 366.

Prilikom procjene obiljezja i intenziteta EEA, u obzir je uzeta Sira definicija EEA koja
podrazumijeva zaposlenike koji su u posljednje tri godine bili ukljuceni i imali vodeéu ulogu u
barem jednoj fazi razvoja nove aktivnosti koja pretpostavlja razvoj novih proizvoda/usluga i
osnivanje novih poslovnih jedinica, podruznica i ogranaka (Bosma et al., 2013:7). Zaposlenika
s navedenim obiljezjima u IT skupini ispitanika bilo je 31 od 134 (23,13%), a u skupini 118
ispitanih zaposlenika preradivackih poduzeéa 29 (24,57%). U GEM uzorku koji je brojao 1366
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zaposlenih ispitanika, 128 ispitanika (9,37%) udovoljavalo je kriterijima navedenima u $iroj
definiciji EEA. Manji udio poduzetnih zaposlenika u GEM uzorku mozZe se objasniti ¢injenicom
kako su u ovom istrazivanju anketirani zaposlenici poduzeéa koja su namjerno odabrani u
uzorak prema kriteriju inovativnosti. Stoga je razumljivo da je u takvim poduze¢ima veci udio
zaposlenika koji su aktivno sudjelovali u pripremi i provedbi novih aktivnosti. Njihov broj, 31
zaposlenik u osam IT poduzeca i 29 zaposlenika u osam preradivackih poduzeca, ekvivalentan
je nalazima kvantitativnog istrazivanja kojim je u sva tri promatrana uzorka ispitanika utvrdena
srednja vrijednost od tri zaposlenika koja imaju ili su imali vode¢u ulogu prilikom razvoja

najznacajnije nove aktivnosti u poduzecu.

Prilikom analize kvalitativnih pokazatelja promatranih GEM varijabli koriStena je relativna
frekvencija, a prilikom analize kvantitativnih pokazatelja aritmeticka sredina, medijan,

standardna devijacija i koeficijent varijacije.

Procijenjena obiljezja i intenzitet poduzetni¢ke aktivnosti zaposlenika iskazana su postotnim

udjelom ispitanika koji su se izjasnili 0 njima (%EEA).
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4. Rezultati kvalitativnog istrazivanja

Prilikom obrade podataka prikupljenih intervjuima i fokus grupama, svakom je pitanju
pridruzen odgovarajuci kod. Pitanja su se odnosila na pokazatelje istrazivanih varijabla koje su
klasificirane i kodirane. Varijable su svrstane u skupine ekosustava (EKOSUS, EKOSUSIT),
organizacije (ORG, ORGIT) i poduzetnicke aktivnosti zaposlenika (EEA, EEAIT) i promatrane
ovisno o industriji. Ekosustav preradivackih i IT poduzeca ukljucivao je dinamizam
(DINAMOKRU?Z), neprijateljsko okruzje (NEPRIJOKRUZ), tehnologke prilike (TEHPRIL),
percipirani rast industrije (PERCRASTIND) i poveéanu potraznju za novim proizvodima
(POTRAZNOVP). Faktori preradivackih i IT organizacija odnosili su se na pokazatelje
organizacijske potpore (ORGPOT), organizacijskih vrijednosti (ORGVRIJ), otvorene
komunikacije (OTVORKOM), formalne kontrole (FORMKONTROL), skeniranja okruzja
(SKENOKRUZ) i broja saveza (STRATSAVEZ). Poduzetni¢ka aktivnost zaposlenika
promatrana je kroz vrstu, obiljezja i1 intenzitet najznacajnije nove aktivnosti (EEA-
INOVAKTZNAC), pravni oblik (EEA-PRAVNOBLIK), preuzimanje rizika (EEA-
OSOBRIZIK), ocekivanje rasta (EEA-PERCRAST) te organizacijsku potporu (EEA-
POTPORA). Demografska obiljezja, obiljezja zanimanja, percepcija i namjere poduzetnih
zaposlenika ispitane su APS upitnikom kao instrumentom kvantitativnog istrazivanja. U pitanja
APS upitnika uvrStena su 1 pitanja vezana uz preuzimanje rizika i1 ocekivanje rasta ¢iji su
pokazatelji detaljnije i dublje, kontekstualno, ispitani kvalitativnim instrumentima istraZivanja.
Medu pitanja intervju vezana uz EEA ukljuceno je pitanje kojim se prema GEM metodologiji
mjeri intenzitet EEA (EEA-ILRZNAC): Koliko ljudi je imalo ili ima vodeéu ulogu u razvoju
najznacajnije nove aktivnosti provedene tijekom posljednje tri godine? Istrazivacica je odlucila
navedeno pitanje ukljuciti u kvalitativno istrazivanje kako bi se istrazila moguca razlika u
percepciji ispitanika na vode¢im upravljackim funkcijama i poduzetnih zaposlenika. Uz GEM
istrazivanjem predvideno pitanje o intenzitetu EEA, istrazivacica je u intervju ukljucila i
dodatna pitanja koja omogucuju $iru prizmu promatranja intenziteta EEA (EEA-INOVAKT,
EEA-ILR). Njima je istraZen ukupan broj novih aktivnosti provedenih u promatranim
poduzec¢ima tijekom posljednje tri godine i broj zaposlenika koji su imali vodec¢u ulogu prilikom

razvoja tih aktivnosti.
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epercipirani rast ind. i
poveéana potraznja za
novim proizvodima

stehnoloske prilike
edinamizam
eneprijateljstvo

ekosustav

eskeniranje okruZja
eorg. vrijednosti
eotvorena komunikacija
eorg. potpora
estrateski savezi
eformalna kontrola

org. faktori

epotpora menadzmenta
esloboda odlucivanja
eraspoloZivost vremena
enagrade

eniske strukturne barijere

evrsta i intenzitet
eobiljezja

epravni olik
epreuzimanje rizika
eoCekivanje rasta
eorganizacijska potpora

EEA

preradivacka i IT industrija

Slika 64: Klasificiranje analiziranih varijabli i njihovih pokazatelja

lzvor: rad autorice

Prikaz kodiranih pitanja, varijabla i njihovih pokazatelja nalazi se u prilogu 4 rada.

Nakon kodiranja 1 klasificiranja prikupljeni su podaci saZimani i upisivani u matrice pomoc¢u

kojih su se povezivali i poopéavali.

Matrice korisStene za analizu prikupljenih podataka o ekosustavu, organizaciji i EEA nalaze se
u prilozima rada. U prilozima 5 i 6 nalaze se matrice koriStene za analizu pokazatelja
ekosustava. Prilozi 7 1 8 obuhvacaju matrice za analizu organizacijskih faktora, a 9 1 10 matrice

za analizu obiljezja EEA.

Obiljezja slikom 64 prikazanih pokazatelja ekosustava, organizacijskih faktora i EEA
procjenjivala su se otvorenim pitanjima, zatvorenim pitanjima i mjernim ljestvicama. KoriStene
su 5-stupanjske ljestvice u kojima je brojem 5 oznaen izrazito pozitivan stav prema

promatranom obiljeZju pokazatelja istraZzivane varijable, brojem 4 umjereno/djelomicno

140



pozitivan stav, brojem 3 neutralan stav, brojem 2 umjereno/djelomicno negativan stav, a brojem
1 izrazito negativan stav ili nepostojanje promatranog obiljezja.

Nalazi promatranih pokazatelja ekosustava, organizacijskih faktora i EEA oznaceni su
kvantitativno i kvalitativno, sazetim opisima i brojkama koje predstavljaju najucestalije stavove
ispitanika o analiziranim obiljezjima pokazatelja istrazivanih varijabli. Analizirani kvantitativni

pokazatelji 0znaceni su sredisnjom vrijednoscu distribucije prikupljenih podataka

4.1. Ekosustav

Analizirani pokazatelji varijable ekosustava obuhvacali su percipirani rast industrije, povecanu
potraznju za novim proizvodima, tehnoloSke prilike, dinamizam i neprijateljstvo. Prema
modelu Antoncica i Hisricha, zasnovanom na Zahrinim postavkama multidimenzionalnog
koncepta pogodnosti ekosustava, svi navedeni pokazatelji ekosustava smatraju se poduzetnicki

poticajnima.

Percipirani rast industrije 1 povecana potraznja za novim proizvodima

%

Menadzeri preradivacke industrije veéinom smatraju industriju umjereno rastu¢om te

predvidaju njezin umjereni rast u sljedec¢ih pet godina. Prilikom percepcije potraznje za novim
proizvodima podijeljenog su misljenja. Polovica intervjuiranih menadZera smatra potraznju za
novim proizvodima umjereno velikom, a polovica izrazito velikom. Veéina ih predvida
umjereno veliku potraznju za novim proizvodima u buducnosti. MenadZeri preradivacke
industrije definiraju industriju u kojoj posluju kao industriju u sazrijevanju. S druge strane,
menadZeri IT sektora percipiraju sadasnji i bududi izraziti rast industrije. Potraznju za novim
proizvodima percipiraju izrazito velikom i rastu¢om, i sadasnju i buducu. Oni takoder definiraju

IT industriju kao industriju u sazrijevanju.
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Tablica 3: Pokazatelji percipiranog rasta industrije i povecane potraznje za novim

proizvodima
rast industrije buducdi rast potraznja za novim | potraznja za hovim | zivotni ciklus
industrije proizvodima proizvodima u industrije
buduénosti
IT industrija

5 —izrazito rastuc¢a | 5— izrazito ¢erasti | 5- izrazito velika 5- izrazito velika industrija u

sazrijevanju

preradivacka industrija

4 — umjereno 4 — umjereno ¢e 4/5- izrazito/ 4- umjereno velika | industrija u
rastuca rasti umjereno velika sazrijevanju

Izvor: rad autorice

Tehnoloske prilike

N

Ispitani menadZeri preradivacke industrije smatraju kako industrija u kojoj posluju zahtijeva

umjereno veliki obujam aktivnosti I&R. S druge strane, menadzeri IT sektora percipiraju
potrebu za izrazito velikim obujmom aktivnosti I&R. U IT poduzeé¢ima aktivnosti I&R provode
se uglavnom unutar organizacijskih struktura, a u preradivackim poduze¢ima izvan
organizacijskih okvira. Menadzeri preradivackih poduzeéa percipiraju djelomi¢nu slobodu
prijenosa tehnoloskih rjeSenja u industriji. Unutar organizacijskih struktura preradivackih
poduzeca ne postoji znaCajna suradnja izmedu zaposlenika i provoditelja aktivnosti I&R.
Ispitani menadZeri preradivacke industrije izrazili su uglavnom neutralan stav o potrebi
koriStenja nove tehnologije (ni velika, ni mala potreba), potraznji za proizvodima nove
tehnologije (ni velika, ni mala potraznja) i prilikama za tehnoloskom inovacijom (ni malo, ni
puno prilika). MenadZeri IT poduzeéa uocavaju izrazito veliku potrebu za koristenjem nove
tehnologije i izrazito veliku potraznju za proizvodima nove tehnologije, kao i izrazito puno
prilika za tehnoloSkom inovacijom. Njihovi su stavovi o slobodi prijenosa postojecih
tehnologkih inovativnih rjeSenja podijeljeni. Cetvero IT menadZera percipiralo je izrazitu
slobodu, a Cetvero djelomi¢nu slobodu prijenosa postojece tehnologije u industriji. Uo¢enu
sputanost slobodnog prijenosa ispitanici su objasnili patentnim pravima i nedostatkom

financijskih sredstava potrebnih za njihovo koriStenje.
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Tablica 4: Demografska obiljezja poduzetnih zaposlenika

obujam aktivnosti
I&R

sloboda prijenosa
tehnoloskih

rjesenja

potreba za novom

tehnologijom

potraznja za
proizvodima nove

tehnologije

prilike za
tehnoloskom

inovacijom

IT industrija

5-izrazito veliki

obujam

4/5 — izrazita do

djelomicna sloboda

5- izrazito velika

potreba

5- izrazito velika

potraznja

5- izrazito puno
prilika

preradivacka industrija

4-umjereno veliki

obujam

4- djelomicna

sloboda

3 —ni velika ni

mala potreba

3 —ni velika ni

3- ni malo ni puno

mala potraznja prilika

Izvor: rad autorice

Dinamizam

N

Vecina ispitanih menadZera preradivackih poduzeca izrazila je neutralan stav prema obujmu

tehnoloskih, demografskih, zakonskih 1 konkurentnih promjena, vecu su pozornost posvecivali
gospodarskim promjenama, smatrajuéi ih umjereno velikog obujma. Njihov stav o obujmu
promjena broja konkurenata i konkurentne strukture bio je vrlo raznolik, kretao se od percepcije
izrazito velikih promjena do tvrdnje o nepostojanju konkurencije, iako je dominirao neutralan
stav. Ocijenjujué¢i sveukupan obujam promjena u okruzju, medu menadzerima preradivacke
industrije dominirao je neutralan stav. Ispitani menadzeri IT sektora percipirali su izrazito
veliki obujam promjena u tehnologiji i umjereno veliki obujam promjena u gospodarstvu, dok
su procjenjujuci konkurenciju primijetili umjereno veliki obujam promjena u broju i izrazito
veliki obujam promjena u strukturi konkurencije. Ispitani IT menadzeri bili su prili¢no
suzdrZani prema promjenama u demografiji kupaca i vladinim regulativama, izraZzavali su
neutralan stav (ni velike, ni male promjene). Menadzeri IT poduzeca ocijenili su sveukupan
obujam promjena u okruzju kao umjereno velik. Ispitani su menadzZeri preradivacke
industrije prilikom ocjene brzine promjena u okruzju uglavnom imali neutralan stav (ni brze,
ni spore promjene). Oni su promatrane promjene smatrali djelomi¢no kontinuiranima i

percipirali njihov umjereni utjecaj na sposobnost prilagodbe poduzeca okruzju. Isticali su kako
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promjene u okruzju ubrzavaju i otezavaju reakcije poduzeca. No, velika vecina ispitanih
menadzera preradivackih poduzeca smatrala je promjene u okruzju predvidljivima. Ispitani IT
menadZeri percipirali su sveukupnu brzinu promjena u okruzju kao izrazito veliku. Promjene
su opisali kao kontinuirane te izrazili njihov izrazito veliki utjecaj na poduzece i njegovu
mogucnost prilagodbe. Pritom su utvrdili kako dinamika okruzja ubrzava i otezava reakcije

poduzeca. Oni su, za razliku od menadzera preradivackih poduzeca, opisali promjene kao

umjereno nepredvidljive, smatrajuci i aktivnosti kupaca i konkurencije nepredvidljivima.

Tablica 5: Pokazatelji dinamizma ekosustava

obujam promjena

brzina promjena

kontinuiranost

utjecaj dinamike

nepredvidljivost

promjena ekosustava na promjena
mogucénost
prilagodbe
poduzeca
IT industrija
4-umjereno veliki 5-izrazito brze 5-izrazito 5-izraziti utjecaj 4-uglavnom

obujam promjena promjene kontinuirane nepredvidljive
promjene promjene
preradivacka industrija
3-ni veliki ni mali 3- ni brze ni spore | 4- djelomi¢no 4- umjereni utjecaj | 2- uglavnom
obujam promjena promjene kontinuirane predvidljive
promjene promjene

Izvor: rad autorice

Neprijateljstvo

%

MenadzZeri preradivackih poduzeca izrazili su raznovrstan stav o brojnosti konkurencije,

odgovori su varirali u rasponu od percipirane izrazite brojnosti do nepostojanja konkurencije.
Medutim dominirao je neutralan stav ispitanika, kako o brojnosti tako i o intenzitetu
konkurencije. Vecu su paznju posvecivali jakosti konkurencije, smatraju¢i konkurenciju
umjereno jakom. MenadzZeri IT sektora percipirali su konkurenciju kao umjereno brojnu i

jaku, ali izrazito intenzivnu. Oni su u razgovoru ¢esto spominjali suradnju s konkurentima,
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personaliziranu ponudu i interaktivnu uslugu kojom se diferenciraju na trzistu. Intervjuirani

menadZeri preradivacke industrije utvrdili su kako u okruzju nema dovoljno resursa za

poslovanje, pritom su se pozalili na veliki nedostatak ljudskog potencijala i financijskih

sredstava te iskazali neutralan stav prilikom percepcije povoljnosti okruzja za ispunjavanje

ciljeva poduzeca. Iako je dominirao neutralan stav i prilikom pitanja o percepciji iskoristivih

prilika za razvoj novih proizvoda, menadzeri promatranih preradivackih poduzeca izrazili su

nesto povoljniju percepciju iskoristivih prilika za poduzimanje novih poslovnih pothvata, tj.

osnivanje novih poslovnih jedinica. Ispitani IT menadzeri smatrali su kako u okruZju ima

dovoljno potrebnih resursa te kako je ono povoljno za ispunjavanje ciljeva poduzeéa. Najve¢im

ograni¢avajuc¢im faktorom smatrali su nedostatak ljudskih resursa. IT menadzeri percipirali su

vise iskoristivih prilika za razvoj novih proizvoda/usluga, nego za pokretanje novih poslovnih

pothvata, tj. osnivanje novih poslovnih jedinica.

Tablica 6: Pokazatelji neprijateljstva ekosusava

brojnost intenzivnost | jakost nedostatnost | nepovoljnost | iskoristive iskoristive

konkurencije | konkurencije | konkurencije | resursa okruzja za prilike za prilike za
ispunjavanje | nove posl. nove
ciljeva pothvate proizvode

IT industrija

4- umjereno | 5-izrazito 4- umjereno | 2- uglavhom | 2-uglavhom | 4-uglavnom | 5-izrazito

brojna intenzivna jaka dovoljno povoljno dovoljno dovoljno

konkurencija | konkurencija | konkurencija | resursa prilika prilika

preradivacka industrija

3—nibrojna | 3-ni 4- umjereno | 4-uglavnom | 3-ni 4-uglavnom | 3-ni

ni intenzivna ni | jaka nedovoljno povoljno ni dovoljno dovoljno ni

malobrojna neintenzivna | konkurencija | resursa nepovoljno prilika nedovoljno

konkurencija | konkurencija prilika

Izvor: rad autorice
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4.2. Organizacijski faktori

Analizirani pokazatelji organizacijskih faktora obuhvacali su skeniranje okruzja, organizacijske
vrijednosti, otvorenu komunikaciju, organizacijsku potporu, strateSke saveze i formalnu
kontrolu. Svi navedeni faktori predstavljaju poticajne elemente poduzetnicke aktivnosti

poslovnih sustava.

Skeniranje okruzja

N

Svi su intervjuirani menadZeri preradivacke industrije potvrdili kako se unutar njihovog

poduzeéa provodi neformalna analiza okruzja. Pritom su ispitani menadzeri i zaposlenici
promatranih preradivackih poduzeéa naglasak stavili na ¢imbenike mikrookruzja, prvenstveno
kupce, dobavljace i konkurenciju. Navedeni su elementi bili i osnova promatranja odrednica
industrije. Na poticaj istrazivacice ispitanici (menadzeri i zaposlenici) su naveli i neke
¢imbenike makrookruzja koje neformalno promatraju. Rije¢ je uglavnom o gospodarskim,
zakonodavnim i prirodnim ¢imbenicima. Za takvu su neformalnu analizu zaduzeni prvenstveno
vlasnici 1 menadZeri, kao i voditelji organizacijskih jedinica. Menadzeri preradivackih
poduzeca funkcijske jedinice nabave i prodaje smatraju vaznim izvorom informacija koje se
prikupljaju uglavnom osobnim kanalima. Unato¢ vrijednim informacijama koje svakodnevno
dobivaju od zaposlenika koji su u direktnom kontaktu s dionicima mikrookruzja, menadzeri
preradivackih poduzeéa uglavnom su navodili eksterne izvore kao relevantan i pozeljan nacin
analize zbivanja u okruzju. Oni su sveukupni intenzitet skeniranja okruZja ocijenili dobrom
ocjenom. Svi su ispitani menadzeri IT sektora potvrdili kontinuirano formalno i neformalno
promatranje okruzja koriStenjem internih 1 eksternih izvora informacija. U IT poduzecima
promatranje okruzja zadaca je menadzmenta i voditelja, ali i ostalih zaposlenika kojima je
dodijeljena ta obaveza. Analiza se provodi osobnim i neosobnim kanalima, medutim IT
menadzeri su istaknuli veéu pouzdanost neosobnih kanala i njihovo ¢eSée koristenje. Od
promatranih ¢imbenika mikrookruzja najveca se paznja posvecéuje konkurenciji i klijentima, a
analiziraju¢i makrookruzje poseban se naglasak stavlja na tehnoloske i1 politicke prilike.
Industrija se promatra kroz prizmu klijenata, konkurencije i potencijalne konkurencije. S druge
strane, ispitani menadzeri preradivacke industrije izjavili su kako uopée ne obracaju paznju na
potencijalne konkurente i supstitute. Intenzitet provodenja skeniranja IT okruzja ocijenjen je

vrlo dobrom ocjenom. IT menadZeri su isticali kako poslovni procesi zahtijevaju stalnu
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procjenu poslovnog konteksta i ukljuc¢ivanje svih zaposlenika u analizu ¢imbenika okruzja,

sukladno njihovoj domeni odgovornosti i zadacima koje izvrSavaju.

Organizacijske vrijednosti

Ispitani su menadzeri preradivackih poduzeéa uglavnom navodili kvalitetu i1 Sirinu
asortimana, dobar omjer cijene i vrijednosti ponude te drustveno odgovorno poslovanje kao
vrijednosti usmjerene konkurenciji. Medu istaknutim vrijednostima usmjerenima
zaposlenicima dominiraju briga, sigurnost, poStovanje, zajednistvo. Kao temeljna vrijednost
izdvojen je svakodnevni osobni kontakt upravljackih funkcija i ostalih zaposlenika. Medutim,
u razgovoru sa zaposlenicima preradivackih poduzeca uoceno je kako nisu upoznati s
konceptom organizacijskih vrijednosti te kako ne poznaju organizacijske vrijednosti svoga
poduzeca. Menadzeri preradivackih poduzecéa su izrazili pozitivan stav prema razvoju novih
proizvoda, smatraju ga nuznim radi postizanja veée produktivnosti i diferencijacije te
prilagodavanja specificnim zeljama korisnika. Isti je stav izraZzen prema novim poslovnim
pothvatima, tj. osnivanju novih poslovnih jedinica. Menadzeri preradivacke industrije Sirenje
na medunarodna trziSta smatraju konkurentnom potrebom. No, prilikom razgovora o
inovativnoj aktivnosti isti ispitanici istiCu sputanost resursima 1 zahtjevima trziSta za
likvidnoS¢u te potrebu za postizanjem odgovarajuc¢e produktivnosti i ekonomicnosti koja,
prema njihovom misljenju, nije u skladu s dugoro¢nim resursnim odrednicama inovativne
aktivnosti. IT menadZeri su medu vrijednosti usmjerene konkurenciji uglavnom uvrstavali
teznju vodecoj konkurentnoj poziciji unapredenjem i personalizacijom ponude te agilnost
organizacije zahvaljujuci kojoj uspjesno interaktivno komuniciraju s klijentima i prilagodavaju
se njthovim specificnim Zeljama. Otvorenost, neformalnost, stalni izazovi 1 osobno
usavrSavanje bile su najceS€e istaknute vrijednosti usmjerene zaposlenicima. U IT
organizacijama odjel ljudskih resursa brine da vrijednosti organizacije budu jasno
komunicirane potencijalnim 1 sadaSnjim zaposlenicima. Psiholoskim testovima prilikom
zaposljavanja biraju se zaposlenici Cije su osobne vrijednosti uskladene s vrijednostima
organizacije. Medu vrijednosti usmjerene konkurenciji ispitani su IT menadzeri ukljucivali i
inovativnost koju su vezali uz agilnost i fleksibilnost organizacije. lako su inovativnu aktivnost
navodili kao strateSku odrednicu, bili su manje skloni novim poslovnim pothvatima koje su

percipirali kao nepotreban fiksni troSak. Ispitani IT menadZeri uglavnom su smatrali kako je
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diversifikacija poslovanja i medunarodno djelovanje moguce i bez kreiranja novih poslovnih

jedinica, ali podrazumijeva modifikaciju postojecih i razvoj novih proizvoda/usluga.

Otvorena komunikacija

\Y%

Ispitani menadzeri preradivackih poduzeéa smatraju kako su odnosi medu zaposlenicima

umjereno prisni. Zaposlenici su isticali neformalnu atmosferu, interaktivnu komunikaciju i
druzenja kao vazne odrednice organizacijske kulture koju poti¢e vlasnik poduzeca. Na takvim
druZenjima obavezno sudjeluje 1 menadzment, tj. voditelji organizacijskih jedinica i vlasnici.
No, ispitani menadZeri ne smatraju takva druzenja poduzetnicki poticajnima. Njihova osnovna
svrha je upoznavanje menadZera sa zaposlenicima i povezivanje. lako je utvrdeno kako su
zaposlenici uglavnom u bliskim odnosima jer dolaze iz malih sredina gdje se svi medusobno
poznaju i privatno druze. Zbog prirode njihovih odnosa neformalna komunikacija namece se
kao dominantan oblik komuniciranja, iako menadzeri zahtijevaju formalizaciju. Sve aktivnosti
operativnih procesa evidentiraju se zapisima i radnim nalozima. Formalnost u komunikaciji
nuzna je radi lakSeg planiranja i predstavlja obvezu prema vanjskim dionicima. Ispitani su
menadzeri preradivackih poduzeca stopu otvorene rasprave vecinom ocijenili izvrsnom
ocjenom, iako je smatraju neproduktivnom. Ona je uglavnhom potaknuta prigovorima
zaposlenika koji ¢esto uzrokuju svade. Menadzeri smatraju kako su jedino rasprave koje potice
1 vodi menadZzment ucinkovite. Usprkos bliskim odnosima, otvorenoj komunikaciji i slobodnoj
raspravi, vecina je menadZera preradivackih poduzeca potvrdila kako postoji razlika u
komunikaciji 1 odnosu zaposlenika razli¢itih hijerarhijskih razina. Uocene razlike su objasnili
jasno delegiranim odgovornostima 1 velikim poStovanjem prema vlasniku. Unutar IT
organizacijskih struktura takoder je uocena razlika u komunikaciji prema upravi koja je nesto
formalnija zbog njihove upravljacke funkcije i vezane obaveze planiranja i organiziranja. Radi
pretvaranja svakodnevne neformalne komunikacije u formalnu, koristi se intranet i razliCiti
oblici interno koriStenih softvera. Menadzeri IT sektora ocijenili su odnose medu zaposlenicima
umjereno prisnima te su utvrdili kako ne postoji razlika u odnosima zaposlenika razli¢itih
hijerarhijskih razina. UocCene su razlike uglavnom odraz generacijskog jaza i razlika u
osobnosti, ali 1 podjela koje vladaju zbog timske organizacije rada. Zaposlenici IT poduzeca
opisali su odnose unutar poduzeca bliskima i neformalnima, a unutar pojedinih timova i izrazito
bliskima. Neformalna atmosfera koja se podrzava i odgovaraju¢im elementima interijera poput

teretane, , gaming rooma‘ 1 dnevnih boravaka poti¢e bliskost, umrezavanje i otvorenu
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komunikaciju. Ispitani menadzeri IT poduzec¢a Cesto su tijekom razgovora isticali kako odjel
ljudskih resursa brine o zaposljavanju ljudi sli¢nih stavova. U tom nastojanju pomazu im
psiholoski testovi koji se koriste prilikom selekcije kandidata. Slican nacin razmiSljanja
pridonosi neformalnim odnosima i komunikaciji. U takvoj organizacijskoj kulturi stopa
otvorene rasprave je ocijenjena izvrsnom ocjenom. Slobodno izrazavanje misljenja smatra se
nuznim za konkurentno i inovativno djelovanje. U jednom je promatranom IT poduzecu
oformljena ,kutija ideja* koja omoguéuje anonimno iznosenje prigovora i ideja za poboljSanje
operativnih procesa. Uz redovne sastanke voditelja timova i menadzmenta, svakodnevno se
komunicira internim ,, chatovima *“ u koje su ukljuceni svi zaposlenici, neovisno o hijerarhijskoj
razini. Komuniciranje raznim oblicima drustvenih mreza prihvatljivo je i pozeljno. Ispitani su
ih IT menadzeri smatrali komunikacijskim imperativom koji omogucuje uc¢inkovitu raspravu i
brzo rjesenje svakodnevnih problema. Zanimljiva je percepcija zaposlenika o neformalnosti
svakog oblika pisanog komuniciranja provedenog koriStenjem tehnoloski sofisticiranih

rjeSenja. Jedino sluzbene dopise, naloge i ugovore smatraju formalnom komunikacijom.

Organizacijska potpora

\%

Niske strukturne barijere (preradivacka industrija)

Veéina intervjuiranih menadzera preradivacke industrije izjavili su kako zaposlenici uvijek rade
u timovima. Medutim, zaposlenici su primijetili kako ucestalost rada u timu ovisi o zahtjevima
pojedinog projekta. No, svi su ispitanici (menadzeri i zaposlenici) promatranih preradivackih
poduzeca potvrdili suradnju medu timovima sastavljenih od ¢lanova pojedine organizacijske
jedinice. Organizacijske su jedinice odgovorne za svoje podrucje rada, no ovise jedne o
drugima. Proizvodni proces zahtijeva njihovo povezivanje i suradnju. Unato¢ nuznoj suradnji,
menadzeri preradivackih poduzeca vecinom su zakljucili kako zaposlenici ne predlazu ideje
koje se ne ti€u ,,njihova podrucja rada“. Zaposlenici promatranih preradivackih poduzeca
uglavnom se drze svoje domene odgovornosti i stru¢nosti. Ispitani menadZeri smatraju kako su
prilikom obavljanja radnih zadataka pasivni, poglavito zaposlenici proizvodnih jedinica. Ako
iznose prijedloge koji su u domeni odgovornosti drugih organizacijskih jedinica, ve¢inom je
rije¢ o kritikama koje su Cest uzrok svada. Zaposlenici su percipirali intenzivniju interakciju
medu organizacijskim jedinicama i vece uvazavanje nadredenih njihova misljenja koje

obuhvaca sve aspekte rada u poduzecu, pritom su isticali kako je vlasnik najveci pokreta¢
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njihove proaktivnosti i suradnje. Menadzeri preradivacke industrije imali su raznovrsnu
percepciju umrezenosti organizacijskih struktura njihovih poduzeca, od percepcije izrazite i
umjerene umrezenosti do spoznaje neumrezenosti zbog dislociranosti proizvodnih pogona i
divizijske organizacijske strukture. No, prilikom ocjene umrezenosti organizacijske strukture
dominirao je neutralan stav. Svi su se ispitani menadzeri slozili kako je vlasnik glavna
organizacijska poveznica. U odgovorima vezanima uz ¢imbenike organizacijske strukture ¢esto
se spominjao problem dislociranost proizvodnje od ostalih funkcijskih jedinica. Procjenjujuci
strukturne barijere preradivackih poduzeca, uoceno je podijeljeno misSljenje menadzera o
rasponu kontrole kojim se promatra broj zaposlenika direktno podredenih jednom menadzeru.
Troje je menadZzera smatralo kako je u njihovim organizacijskim strukturama prisutan umjereno
uzak raspon kontrole. Cetvero je ispitanih menadzZera percipiralo §irok raspon kontrole, a jedan
menadzer izrazito Sirok raspon kontrole uslijed kojega menadzer koordinira rad vecine
zaposlenika. No, u svim je odgovorima istaknuta vodeca uloga vlasnika prilikom koordinacije

radnih zadataka i skupina.

Sloboda odlucivanja i raspolozivost vremena (preradivacka industrija)

Promatraju¢i autonomiju na radnom mjestu svega su dva intervjuirana menadZera
preradivacke industrije odgovorila kako zaposlenici imaju djelomi¢nu slobodu upravljanja
troskovima novih aktivnosti. Vecina je ostalih ispitanih menadzera imala neutralan stav te su
isticali kako sloboda rasporedivanja troSkova ovisi o pojedinom projektu, isticu¢i kako vlasnik
treba odobriti sve troSkove. Medutim, svi su ispitanici (menadZzeri i zaposlenici) bili suglasni u
tvrdnji kako zaposlenicima priroda proizvodnog procesa i vezana infrastruktura ne omogucava
fleksibilnost radnoga vremena. Takoder, veéina menadZera potvrdila je ograniCenost
zaposlenika dogovorenim vremenskim planovima. Zaposlenici su takoder istaknuli vremensku
1 financijsku sputanost, ali istovremenu kreativhu slobodu planiranja i provodenja novih
aktivnosti. Njihovo su misljenje dijelili menadZeri. Ve¢ina menadzZera preradivackih poduzeca
smatrala je kako specifi¢ne vjeStine zaposlenika omogucuju njihovo odluéivanje o naéinu
provodenja novih aktivnosti, uz nuzno postivanje dogovorenih procedura i planova. Smatrali
su kako su poduzetni zaposlenici djelomi¢no samostalni prilikom planiranja i provodenja novih

aktivnosti.
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Potpora menadzmenta i1 nagrade (preradivacka industrija)

U promatranim preradivackim poduze¢ima primije¢ena je odluCujuéa uloga vlasnika pri
inovativnom motiviranju zaposlenika. Uglavnom se navodio osjecaj sigurnosti, pripadnosti i
brige o pojedincu kao najucinkovitiji motivator. Prilikom razgovora sa zaposlenicima
promatranih preradivackih poduzec¢a posebno se isticala briga vlasnika o njihovim osobnim
problemima i spremnost na rjeSavanje njihovih financijskih poteskoca. Vecina je ispitanih
menadzera potvrdila prisutnost nagrada kod poduzimanja novih aktivnosti. Sustav nagradivanja
pretpostavlja pojedinaéne novéane poticaje i moguénost unapredenja, ali i timske nagrade i

grupne novc¢ane poticaje.

lako se vecina ispitanika (menadzera i zaposlenika) slozila kako postoji sustav mentorstva,
mentoriranje je uglavnom definirano kao neformalno i ovisno o iskustvu i poziciji zaposlenika.
Ulogu mentora ve¢inom preuzimaju voditelji odjela i iskusniji zaposlenici. Samo je jedna grupa
ispitanih zaposlenika povezala ulogu mentorstva uz vlasnicku ulogu, iako je vecina ostalih
¢imbenika organizacijske potpore percipirana kao u potpunosti ovisna o odluci vlasnika. Iako
se zaposlenici preradivackih poduzeca poticu i nagraduju prilikom poduzimanja novih
aktivnosti, svega su dva ispitana menadzera preradivackih poduzeca potvrdila organiziranje
poduzetnicke edukacije za zaposlenike u obliku internih radionica koje odrZavaju zaposlenici.
Analiziraju¢i potporu novim aktivnostima vecina se ispitanika (menadZera 1 zaposlenika)
slozila kako su nove aktivnosti ograni¢ene postojeéim resursima, prvenstveno ljudskim
potencijalom. No, potvrdili su kako su dostupni resursi uglavnom raspolozivi za provedbu
novih aktivnosti. Ispitani su menadzeri ocijenili potporu upravljackih struktura provedbi novih
aktivnosti vrlo dobrom ocjenom, bez zna¢ajne razlike u potpori razvoja novih proizvoda/usluga
I pokretanja novih poslovnih pothvata, iako su skloniji inovativnim aktivnostima usmjerenim
novim poslovnim pothvatima, tj. kreiranju novih poslovnih jedinica. Usprkos misljenju o
inovativnosti kao nuznoj odrednici konkurentne strategije diferencijacije 1 diversifikacije,
isticao se problem nejednake ukljucenosti svih organizacijskih jedinica u inovativne aktivnosti.

Prvenstveno proizvodne funkcije.

Ispitani menadzeri 1 zaposlenici poduzeca preradivacke industrije uglavnom smatraju kako je
prihvatljivo da se nova poduzetnicka aktivnost odnosi na podru¢je poslovanja koje nije u
domeni poduzeca te kako nove aktivnosti nisu sputane djelatno$¢u poduzeca. Kao razlog

navedenom misljenju isti¢u diversifikaciju poslovanja kao imperativ konkurentnosti. No,
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veCina ispitanih menadzera razvoj novih proizvoda smatra sekundarnom aktivnoséu

ograni¢enom raspolozivim resursima.

Potpora menadzmenta i nagrade (IT industrija)

Menadzeri IT sektora smatraju razvoj novih proizvoda i usluga primarnom aktivnoSéu
poduzeca. Napominju kako turbulentno okruzje zahtijeva stalnu prilagodbu inovacijom.
Sukladno navedenom, i zaposlenici i menadzeri IT poduzeca smatraju kako nove aktivnosti
nisu ograniéene postojeéim resursima poduzeéa. Cesto se koriste razni fondovi i resursi
strateSkih partnera. Jedini ograni¢avajuéi element, koji su ispitanici ¢esto navodili prilikom
razgovora, su ljudski resursi. Sukladno navedenom nedostatku menadzeri IT poduzeca
postojeée resurse smatraju djelomi¢no raspolozivima za provedbu novih aktivnost. Potpora
menadZzmenta provodenju novih poduzetnickih pothvata ocijenjena je vrlo dobrom ocjenom, a
razvoju novih proizvoda/usluga izvrsnom ocjenom. Prema definiranim strateskim odrednicama
konkurentnog poslovanja, menadZment podrzava 1 nagraduje inovativne inicijative
zaposlenika. Ispitanici (menadzeri i zaposlenici) isticali su kako je rjeSavanje problema
imperativ uspje$nog poslovanja, a ono zahtijeva inovaciju. Medutim, i zaposlenici i menadzeri
su zakljucili kako je vrijeme veliki ograni¢avajuéi faktor jer se zbog nedostatka ljudskih resursa
radi na viSe projekata istovremeno. No, primijeceno je kako ogranicenost vremenom cesto

potice kreativnost prilikom izvrSavanja vremenski odredenih zadataka.

Ispitivanjem zaposlenika 1 menadZera utvrdeno je kako, unato€ intenzivnim poticajima
inovativnoj aktivnosti, uglavnom nije prihvatljivo da se nova poduzetnicka aktivnost odnosi na
podrucje poslovanja koje nije u domeni IT poduzeca. Zaposlenici i menadzeri smatraju kako IT

industrija pruza moguc¢nost raznovrsnog djelovanja unutar postoje¢e domene poslovanja.

Prilikom poticanja novih ideja i aktivnosti unutar IT poduzeca koriste se motivatori. Stalna
moguénost edukacije 1 osobnog razvoja koriStenjem najnaprednijih tehnoloskih rjeSenja,
poticanje eksperimentiranja i mogucénost uc¢enja na pogreskama bez osjecaja osobnog rizika,
smatraju se najve¢im motivatorima. Motivacija podrazumijeva i nagradivanje nakon poduzete
nove aktivnosti. U najces¢e oblike nagradivanja ubrojene su pojedinacne novC€ane nagrade,

unapredenje, samostalnost u radu, grupni novc¢ani poticaji i timske nagrade.

Svi ispitani menadZeri i zaposlenici IT sektora potvrdili su postojanje formalnog sustava

mentorstva. Novim zaposlenicima obavezno se dodjeljuje sluzbeni mentor. No, i nakon isteka
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sluzbenog vremena obuke neiskusni zaposlenici savjetuju se s iskusnijim kolegama Cestim
neformalnim razgovorima. Uslijed projektnog rada voditelji projektnih timova uglavnom imaju
najviSe iskustva te ih se ukljucuje u sluzbeni sustav mentorstva koji podrazumijeva
svakodnevnu interakciju i zajedniCko rjeSavanje problema. Sustav mentorstva nerijetko
podrazumijeva procjenu rezultata. Mentori periodi¢no postavljaju i procjenjuju izvrSenje
ciljeva svoji Sticenika. lako se poti¢e stalno osobno unapredenje, IT poduzeca ne provode
organiziranu poduzetnicku edukaciju. Zaposlenici sami odreduju oblik i nacin svoga
usavrSavanja te uglavnom poduzetnicku edukaciju smatraju nepotrebnom. U razgovoru sa
zaposlenicima primijeceno je kako se interaktivna komunikacija s klijentima i rjeSavanje

njihovih specifi¢nih problema smatra svojevrsnim poduzetnickim iskustvom.

Niske strukturne barijere (IT industrija)

Uslijed razgovora sa zaposlenicima IT poduzecéa utvrdeno je kako se uglavnom ne osjecaju
ugodno raditi izvan domene svoje strucnosti. To je jedan od razloga zasto uvijek rade u
timovima sastavljenima od pripadnika razli¢itih organizacijskih jedinica. Dominirajuci
projektni nacin organizacije rada namece potrebu sudjelovanje stru¢njaka iz razli¢itih podrugja.
Sastav projektnih timova IT organizacija ¢esto se mijenja. Ovisno o potrebama projekta
ukljucuju se ¢lanovi razli¢itih timova i organizacijskih jedinica. Tako se osigurava interakcija
svih dionika organizacijske strukture. Instrumentima organizacijske kulture promatranih IT
poduzeca potice se kontinuirana razmjena informacija i znanja, s tom namjerom organiziraju Se
Cesti sastanci pripadnika razli€itih timova i svakodnevna komunikacija intranetom. KoriStena
tehnoloska rjeSenja omogucavaju svakodnevnu interakciju svih c¢lanova organizacije.
Skypeom, internim ,,chatovima“, razli¢itim grupama na dru$tvenim mrezama i internim
softverom omogucava se povezivanje svih zaposlenika i strateSkih partnera. Povezanost,
transparentnost, otvorenost i agilnost podrazumijevaju organizacijsku strukturu s malim brojem
razina menadzmenta. Raspon kontrole je uglavnom $irok, jedan menadzer koordinira rad veceg

broja podredenih.

Sloboda odlucivanja i raspolozivost vremena (IT industrija)

Vecina zaposlenika promatranih IT poduzeca ima djelomicnu slobodu upravljanja troSkovima

novih aktivnosti. Unutar predvidenog budZeta zaposlenici rasporeduju troskove nove aktivnosti
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bez svakodnevnog opravdavanja. Za nepredvidene troSkove za koje su potrebni veci izdaci
potrebna je suglasnost uprave. KoriStena tehnoloska rjesenja omogucuju fleksibilnost radnog
vremena. Nerijetko su pojedini zaposlenici dislocirani. Povezuju se s mati¢nom organizacijom
uz pomo¢ TeamViewera i sli¢nih aplikacija. Njihova dislociranost podrzana je mreznom
organizacijskom strukturom. Usprkos kreativnoj slobodi i samostalnosti u radu, zaposlenici su
djelomi¢no ogranic¢eni vremenski definiranim ciljevima. Zaposlenici IT sektora smatraju kako
je vremenski okvir potrebno postivati zbog rada na vise razliitih projekata istovremeno.
Internim je softverima formaliziran postupak realizacije ideje koji podrazumijeva odredivanje
rokova izvrSavanja zadataka pojedinih faza procesa pripreme, razvoja i implementacije ideje.
No, vremenske je rokove moguce prilagodavati radi zadovoljavanja specifi¢nih zelja klijenata.
Utvrdeno je kako su poduzetni zaposlenici IT poduzeca djelomi¢no samostalni u planiranju i
provodenju nove aktivnosti. Sustav intraneta sve biljeZi, ali se poStuje stru¢nost i specijalizirano

znanje pojedinog zaposlenika.

Strateski savezi

N

Promatrana preradivac¢ka poduzeéa u svom poslovanju ve¢inom koriste strateSke saveze. Broj

koriStenih strateSkih saveza u ispitanom uzorku bio je tri, uzevsi u obzir srednju vrijednost
distribucije podataka. Ispitivanjem menadzera utvrdeno je kako odluke o sklapanju formalnih
partnerskih odnosa uglavnom proizlaze iz potrebe za smanjivanjem fiksnih troSkova
poslovanja, unapredenja produktivnosti i nadoknadivanja resursa koji nedostaju. Suradnicki se
odnosi preradivackih poduzeca vec¢inom zasnivaju na proizvodnoj funkciji ili nabavi potrebnih
sirovina i repromaterijala, ali i aktivnostima I&R. Istrazivacke se aktivnosti uglavnom provode
jednokratno, za potrebe odredenog projekta. Prilikom provedbe aktivnosti 1&R nema
interakcije i razmjene znanja. Navedeni savezi prema navodima menadZera ne podrazumijevaju
udio u temeljnom kapitalu, a razmjena resursa uglavnom je ogranicena na fizicke resurse,
tehnicke i upravljacke sustave. Ispitani zaposlenici smatrali su kako opisani oblici suradnje nisu
interaktivni. Njihov je osnovni cilj izvrSavanje pojedinih aktivnosti proizvodnoga procesa.

Strateske su saveznike ispitanici preradivackih poduzeca povezivali s terminom ,,kooperanti®.

Svi ispitani menadzeri I T sektora potvrdili su koristenje formalnih strateskih saveza, pritom su
ustanovili kori$tenje raznovrsnih savezni¢kih odnosa sa srednjom vrijednoS¢u distribucije

podataka 12,5. Najcesce koristeni oblici saveznistva podrazumijevali su udruzenu marketinsku
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aktivnost, zajednicko I&R, licenciranje, zajedni¢ke poslovne pothvate 1 dijeljenje tehnologije.
Prema navodima IT menadZera brojni suradnic¢ki odnosi veé¢inom ne pretpostavljaju udio u
temeljnom kapitalu, ali pretpostavljaju intenzivnu razmjenu resursa temeljenih na znanju.
Menadzeri 1 zaposlenici promatranih IT poduzeca istaknuli su kako su strateSki savezi
zasnovani na intenzivnoj interakciji njihovih dionika nuzni. Suradni¢ke aktivnosti smatraju
velikim doprinosom osobnom i organizacijskom razvoju. Mrezna struktura IT organizacija uz
nuzno koristenje tehnoloski naprednih rjeSenja omogucuje dislociranje pojedinih poslovnih
funkcija 1 koriStenje dislociranog intelektualnog kapitala ¢ime se smanjuju fiksni troskovi

poslovanja i postiZe troSkovno ucinkovita diferencijacija ponude.

Formalna kontrola

%

U vecini promatranih preradivac¢kih poduzeéa nisu utvrdeni formalni postupci za prikupljanje,

evaluaciju i usvajanje ideja, kao ni formalni postupci za poduzimanje novih aktivnosti.
Medutim, menadzeri Cetiri preradivacka poduzeca potvrdili su koriStenje formalnog okvira za
procjenu uspjeha provodenja novih aktivnosti koji ukljucuje formalne procese i stroge
standarde kvalitete. Takoder je potvrdeno koriStenje formalnog sustava izvjeStavanja o
provodenju novih aktivnosti. Jasno su definirani vremenski, prodajni 1 profitni ciljevi pojedine
faze provodenja novih aktivnosti koji se moraju slijediti 1 ostvarivati. Medutim zaposlenici
preradivackih poduzeca utvrdili su nedostatnu formalnu kontrolu provodenja novih aktivnosti,
a pretjeranu formalnu kontrolu provodenja operativnih procesa. NaglaSavali su kako su
operativni procesi zasnovani na strogim pravilima i procedurama. Vecina spitanih menadzera
preradivackih poduzeca smatra kako formalna kontrola viSe pridonosi uspjehu inovativnih

aktivnosti, nego $to ih potice.

U vecini promatranih IT poduzeéa menadzeri su potvrdili postojanje formalnih postupaka za
prikupljanje, evaluaciju i usvajanje ideja te poduzimanje novih aktivnosti. Implementirani
interni softveri omogucuju umrezavanje i formalnu kontrolu svih aktivnosti unutar organizacije
pa tako i1 novih aktivnosti. Njihovo koriStenje osigurava transparentno definiranje i nadzor
ostvarivanja ciljnih rezultata pojedinih faza provodenja novih aktivnosti, ve¢inom vremenskog
okvira i volumena prodaje te vezane profitabilnosti. Formalni okvir za procjenu uspjeha

provodenja novih aktivnosti, formalni sustav izvjestavanja o njthovom provodenju i formalna
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evidencija realizacije usvojenih ideja, takoder je dio formalne kontrole koju osigurava intranet.
Ispitani IT menadzeri smatraju kako formalna kontrola pridonosi uspjehu inovativnih

aktivnosti, ali ih ne potice.

4.3. Poduzetnicka aktivnost zaposlenika (EEA)

Vrsta i intenzitet

\%

Intervjuirani menadZeri osam promatranih poduzeca preradivacke industrije naveli su kako

je u posljednje tri godine u njthovom poduzecu provedeno pet novih aktivnosti, §to je analizom
podataka utvrdeno kao srediS$nja vrijednost distribucije podataka. Pritom je potrebno
napomenuti kako prema GEM metodologiji nove aktivnosti podrazumijevaju razvoj novih
proizvoda/usluga i poslovnih jedinica. Broj zaposlenika koji su aktivno sudjelovali u tim
aktivnostima najc¢es¢e je poprimao vrijednost Cetiri, $to je ujedno i srediSnja vrijednosti
distribucije dobivenih podataka. Pritom se, prema navodima menadZera preradivackih
poduzeca, vecina najznacajnijih novih aktivnosti odnosila na razvoj novih proizvoda. Obradom
rezultata utvrden je jednak broj zaposlenika koji su u vode¢im ulogama bili ukljuceni u
provedbu definirane najznacajnije nove aktivnosti i ostalih novih aktivnosti tijekom posljednje
tri godine (Cetiri zaposlenika). Menadzeri IT sektora potvrdili su provodenje devet novih
aktivnosti u posljednje tri godine u kojima je u vode¢im ulogama sudjelovalo osam zaposlenika.
Navedeni nalazi predstavljaju sredisnju vrijednost distribucije podataka. Prilikom opisa
najznacajnije nove aktivnosti provedene u posljednje tri godine, menadzeri IT poduzeca
ve¢inom su navodili razvoj novih proizvoda/usluga i inovaciju provedenu kako bi se
unaprijedio temeljni posao i glavne poslovne funkcije, i to u podjednakom omjeru. U razvoju
najznacajnije nove aktivnosti vodecu je ulogu imalo sedam zaposlenika IT poduzeca, utvrdeno

sredi$njom vrijedno$c¢u dobivene distribucije podataka.

Intenzitet EEA, sukladno GEM metodologiji, procijenjen je brojem zaposlenika koji su imali
vodec¢u ulogu u razvoju najznacajnije nove aktivnosti tijekom zadnje tri godine. Promatrajuci
broj ljudi koji su imali vodecu ulogu u razvoju najznacajnije nove aktivnosti, uocen je veci

intenzitet EEA u IT sektoru.
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Faze razvoja nove aktivnosti

N

Nove aktivnosti prema GEM metodologiji provode se u dvije faze. Prva ukljucuje razvoj ideja,

a druga pripremu i implementaciju. Razvoj ideja pretpostavlja potragu za informacijama
potrebnima za razvoj novih aktivnosti, grupno smisljanje novih ideja (brainstorming),
predlaganje ideja o novim aktivnostima upravi poduzeca. Druga faza, u kojoj se provodi
priprema i implementacija ideja, podrazumijeva promicanje ideje unutar poduzeca, izradu
poslovnog plana, marketinSke aktivnosti, potragu za financijskim sredstvima, potragu za timom
zaposlenika koji ¢e realizirati ideju (Bosma et al., 2013:7). Zaposlenici preradivackih
poduzeéa su tijekom neformalnog razgovora uglavnom navodili kako se jednom tjedno
organiziraju sastanci voditelja organizacijskih jedinica na kojima se raspravlja o problemima
operativnih procesa. Tom se prilikom iznose interni problemi, ali i zahtjevi klijenata te se potice
iznoSenje ideja potrebnih za njihovo rjeSavanje. Ako vlasnik predlozene ideje ocjeni
prihvatljivima, pristupa se procesu njihove razrade u kojem aktivno sudjeluju voditelji razli¢itih
organizacijskih jedinica uz izraZzenu upravljacku funkciju vlasnika. U drugoj fazi provedbe
novih aktivnosti dio je zaposlenika, sukladno njihovoj domeni odgovornosti i stru¢nosti,
aktivno ukljucen u izradu poslovnog 1 marketinskog plana novih aktivnosti. Medutim, u vecini
je slucajeva iskljucivo vlasnik odgovoran za prikupljanje i rasporedivanje financijskih sredstava
i ostalih resursa potrebnih za provodenje novih aktivnosti. U promatranim preradivackim
poduzeéima vlasnik odobrava, koordinira i nadgleda sve aktivnosti i vezane zadatke. Cesto je
glavni inicijator 1 vode¢i izvrSitelj svih faza provedbe novih aktivnosti. U razgovoru sa
zaposlenicima preradivackih poduzec¢a primije¢eno je kako se proizvodna funkcija uglavnom
iskljucuje iz svih faza procesa razvoja novih proizvoda. U razgovoru sa zaposlenicima IT
sektora utvrdeno je kako se ve¢inom potice individualno pracenje stanja na trzistu i problema
postojec¢ih klijenata. Pojedini zaposlenik samostalno razvija i razraduje ideju koju potom
predlaze svom voditelju. Ako se ideja procjeni prihvatljivom, timski se razraduje i predlaze
menadzmentu uz ¢iju pomo¢ se potom cesto modificira i u zavr$noj fazi predlaze upravi.
Ponekad i sam inicijator direktno predlaze ideju upravi. U veéini promatranih IT poduzeca
sustavno se potice 1 nagraduje individualna inovativna inicijativa zaposlenika. No, u drugoj fazi
provedbe novih aktivnosti vode¢u ulogu ima menadzment. IT menadZeri planiraju aktivnosti
pripreme i implementacije predloZenih ideja te delegiraju zadatke zaposlenicima pojedinih

organizacijskih jedinica. Svaka je organizacijska jedinica odgovorna za izvrSenje pojedinih
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zadataka koji pretpostavljaju implementaciju predlozene ideje, sukladno domeni stru¢nosti.

Pritom se pretpostavlja njihova interaktivna suradnja s menadzmentom.

Obiljezja, pravni oblik i o¢ekivanje rasta

\%

Svi su intervjuirani menadzZeri preradivacke industrije odgovorili kako su najznacajnije nove

aktivnosti blisko povezane s postojecom tehnologijom poduzeca, pritom ih je vecina potvrdila
kako su usmjerene postojecoj ciljnoj trzisnoj skupini. Stupanj inovacije najznacajnijih novih
aktivnosti ve¢inom su ocijenili dobrom ocjenom. Svi su osim jednog menadzera pretpostavili
kako ¢e najznacajnija nova aktivnosti ostati dijelom postojeCe organizacijske strukture te
o¢ekuju kako ¢e na toj aktivnosti pet godina nakon Sto zazivi raditi u prosjeku dvanaest
zaposlenika. MenadzZeri IT sektora smatrali su definirane najznacajnije nove aktivnosti
djelomicno povezanima s postojeCom tehnologijom poduzeca. Njihovim ciljnim trziStem
smatraju nove 1 postojece klijente. Stupanj inovativnosti najznacajnijih novih aktivnosti
uglavnom su ocijenili vrlo dobrom ocjenom. Procijenili su kako ¢e zahvaljuju¢i njima
uposljavati do dvadeset novih zaposlenika te oCekuju kako ¢e provedene aktivnosti ostati
dijelom poduzeca. Vece ocekivanje rasta IT poduzeca sukladno je izrazenom veéem ocekivanju

rasta IT industrije.

Preuzimanje rizika

%

Zaposlenici preradivacke industrije potvrdili su nepostojanje percepcije osobnog rizika, iako

su neki izrazili osje¢aj odgovornosti za poslovanje poduzeca. Pritom su isticali izraZenu
upravljacku funkciju vlasnika koja pretpostavlja preuzimanje rizika za sve odobrene i poduzete
aktivnosti. Medutim, tri su ispitana menadzera preradivackih poduzeca izrazila stav o
postojanju osobnog rizika poduzetnih zaposlenika koji su povezali s moguc¢noscu gubitka posla
1 novca. Menadzeri su pritom potporu poduzeca inovativnom ponaSanju zaposlenika ve¢inom
ocijenili vrlo dobrom ocjenom. Ocjene potpore menadzmenta novoj aktivnosti kao vaznog
¢imbenika organizacijske potpore i potpore poduzeca inovativnom ponaSanju zaposlenika
istovjetne su. U razgovoru sa zaposlenicima IT industrije takoder je uoeno nepostojanje
percepcije osobnog rizika. IT stru¢njaci smatraju kako su vrlo trazeni na trzistu rada i da vrlo

lako mogu na¢i drugo radno mjesto. Ta im cCinjenica pruza osjecaj sigurnosti i otklanja
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percepciju osobnog rizika uslijed provodenja novih aktivnosti. No, zaposlenici IT sektora su
tijekom razgovora Cesto isticali kako je tehnologija koja se koristi u poslovanju skupa i
zahtjevna te im namece osjecaj odgovornosti koju dozivljavaju kao kolektivnu. Medutim,
intervjuirani IT menadZeri izrazili su postojanje osobnog rizika zaposlenika ukljucenih u
provedbu novih aktivnosti poduzeca. Pretpostavljeni osobni rizik ve¢inom su definirali kao

gubitak statusa, posla i novca.

Organizacijska potpora

\%

Sveukupnu potporu organizacije inovativnom ponasanju zaposlenika ispitani su I'T menadZeri

ocijenili bolje nego menadzeri preradivacke industrije. lako su podjednako izrazene vrlo dobre
i izvrsne ocjene potpore IT organizacija. Cetvero je IT menadzera ocijenilo sveukupnu potporu
organizacije inovativnom ponaSanju zaposlenika izvrsnom, a ¢etvero vrlo dobrom ocjenom.
Vecina menadZera promatranih preradivackih poduzeéa ocijenila je potporu organizacije
inovativnom ponaSanju zaposlenika, kao i potporu menadzmenta razvoju novih proizvoda i

pokretanju novih poslovnih pothvata vrlo dobrom ocjenom.
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5. Rezultati kvantitativnog istrazivanja

U kvantitativnom dijelu istrazivanja provedenom pomocu APS upitnika analizirana su
demografska obiljezja poduzetnih zaposlenika, oblik njihove ukljucenosti u pripremu i
provedbu novih aktivnosti, intenzitet poduzetnicke aktivnosti zaposlenika te obiljezja i
o¢ekivanja rasta najznacCajnije nove aktivnosti poduzeca. Ispitani su i psiholoski ¢imbenici
poduzetnih zaposlenika (percipirane sposobnosti, poduzetni¢ke prilike, strah od neuspjeha,

ambicije) 1 njihova percepcija drustvenih vrijednosti o poduzetniStvu.

Sukladno GEM metodologiji, poduzetni zaposlenici definirani su kao zaposlenici Kkoji su
tijekom zadnje tri promatrane godine aktivno ukljuceni u provedbu novih aktivnosti kao $to je
razvoj novih proizvoda/usluga i osnivanje novih poslovnih jedinica, podruznica i ogranaka.
Istrazivacka paznja usmjerena je na zaposlenike koji su imali vodecu ulogu u barem jednoj fazi

provodenja navedenih aktivnosti (Bosma et al., 2013:7).

5.1. Demografska obiljeZja poduzetnih zaposlenika

Unutar skupine demografskih obiljezja promatrana je dob, spol, obrazovanje, prihodi,

zanimanje.

GEM istrazivaCkim projektom uoceno je kako su spol i dob odlucujuéi faktori prilikom
odredivanja omjera poduzetnika pocetnika i potencijalnih poduzetnika. Muskarci od 25 do 44
godine imaju najveci udio u po¢etnoj poduzetnickoj aktivnosti i poduzetni¢koj aktivnosti unutar
mati¢ne organizacije. Istrazivanja su pokazala kako teZnja rodnoj jednakosti u druStvu moze
predvidjeti podrSku poduzetnicama, ali ne i njihov udio u poduzetnickoj aktivnosti (Bosma,

2012:31; Bosma et al., 2013:45-46).

Analizom podataka prikupljenih APS upitnikom, dijelom koji se odnosi na EEA, dobiveni su
slijede¢i rezultati o demografskim obiljeZjima poduzetnih zaposlenika promatranih IT
poduzeca, preradivackih poduzec¢a i GEM uzorka poduzetnih zaposlenika Hrvatske za 2018.

godinu.
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Dobna struktura
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Graf 1: Distribucija poduzetnih zaposlenika prema dobi (%EEA)
Izvor: rad autorice
Rodna struktura
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Graf 2: Distribucija poduzetnih zaposlenika prema spolu (%EEA)

Izvor: rad autorice

161



Prihodi kucanstva
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Graf 3: Prihodi svih ¢lanova kuéanstva poduzetnih zaposlenika (%EEA)
Izvor: rad autorice
Obrazovna struktura
120,00%
100,00% o,
17,86% LAl
80,00%
<
o 60,00%
Q\O
40,00%
0,00% e wEL
IT industrija pr.era IVE.].C @ GEM Hrvatska
industrija
magisterij ili doktorat 17,86% 3,85% 11,21%
m fakultet 57,14% 42,31% 28,19%
M visa skola 14,29% 15,38% 8,52%
me o -
cetverogodllsnja snj.ednja skola/ 10,71% 34,62% 38,94%
gimnazija
M trogodisnja srednja skola 0,00% 3,85% 7,91%
B nedovrsena srednja Skola 0,00% 0,00% 5,23%

Graf 4: Razina obrazovanja poduzetnih zaposlenika (Y%EEA)
Izvor: rad autorice
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Struktura zanimanja
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Graf 5: Zanimanje poduzetnih zaposlenika (YEEA)

Izvor: rad autorice

5.2. Oblik ukljucenosti i intenzitet poduzetnicke aktivnosti zaposlenika

Poduzetnicka aktivnost zaposlenika pretpostavlja aktivnosti razvoja novih proizvoda ili
osnivanja novih poslovnih jedinica koje se provode u dvije faze. Prva faza ukljucuje grupno
smiSljanje novih ideja ili ,,brainstorming®, generiranje i razvoj ideja koji zahtijevaju potragu za
informacijama potrebnima za poduzimanje novih aktivnosti i komercijalizaciju ideja, kao i
predlaganje ideja o novim aktivnostima upravi poduzeca. Druga faza provedbe inovativnih
aktivnosti sastoji se od pripreme 1 implementacije novih aktivnosti te ukljucuje promicanje ideja
unutar poduzeéa, izradu poslovnog plana, marketing novih aktivnosti, potragu za financijskim

sredstvima i1 timom zaposlenika koji ¢e realizirati poslovne ideje (Bosma et al., 2013:7).

U ovom je istrazivanju paznja usmjerena na zaposlenike koji su u posljednje tri godine imali
vodec¢u ulogu u barem jednoj fazi razvoja nove aktivnosti. Kako bi se spoznao proces provedbe

novih aktivnosti u preradivackim i IT poslovnim sustavima, promatrana je ukljucenost i uloga
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poduzetnih zaposlenika u obje faze. Takoder je ispitana uloga zaposlenika prilikom iniciranja

novih aktivnosti.

Intenzitet EEA procjenjivao se brojem zaposlenika koji su imali vodecu ulogu u razvoju

najznacajnije nove aktivnosti poduzeca.

Analizom podataka prikupljenih APS upitnikom, dijelom koji se odnosi na EEA, dobiveni su
slijede¢i rezultati o obliku ukljucenosti i intenzitetu poduzetnicke aktivnosti zaposlenika
promatranih IT poduzeca, preradivackih poduzeca i GEM uzorka poduzetnih zaposlenika

Hrvatske za 2018. godinu.

Ukljuéenost u prvu fazu
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M [Tindustrija  ® preradivacka industrija ™ GEM Hrvatska

Graf 6: Ukljucenost poduzetnih zaposlenika u prvu fazu razvoja novih aktivnosti (%EEA)

Izvor: rad autorice

Uloga u prvoj fazi
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Graf 7: Uloga poduzetnih zaposlenika u prvoj fazi razvoja novih aktivnosti (%EEA)

Izvor: rad autorice
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Ukljucenost u drugu fazu
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Graf 8: Ukljuéenost poduzetnih zaposlenika u drugu fazu razvoja novih aktivnosti (%EEA)
Izvor: rad autorice

Uloga u drugoj fazi
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Graf 9: Uloga poduzetnih zaposlenika u drugoj fazi razvoja novih aktivnosti (%EEA)

lzvor: rad autorice

165



Iniciranje novih aktivnosti
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H ja osobno 14,29% 23,08% 29,15%

Graf 10: Inicijatori najznacajnije nove aktivnosti provedene u poduzecu tijekom posljednje tri
godine (%EEA)
Izvor: rad autorice
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Graf 11: Broj zaposlenika koji su imali ili imaju vode¢u ulogu u razvoju najznacajnije nove
aktivnosti

Izvor: rad autorice
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IT industrija preradivacka industrija GEM Hrvatska
aritmeticka sredina 3,07 3,85 5,13
medijan 3 3 3
standardna devijacija 1,27 1,93 9,55
koeficijent varijacije 41,5% 50,3% 186,4%

Prosjecan broj zaposlenika koji su imali vode¢u ulogu u razvoju najznacajnije nove aktivnosti
u IT industriji iznosio je 3,07 uz prosje¢na odstupanja od 1,27 takvih osoba, tj. 41,5%. Sli¢na
distribucija podataka zabiljezena je u preradivackoj industriji, gdje je prosjecan broj
zaposlenika koji su imali vodecu ulogu u razvoju najznacajnije nove aktivnosti iznosio 3,85
zaposlenika uz standardnu devijaciju 1,93 i koeficijent varijacije 50,3%. Prosje¢no odstupanje
broja zaposlenika koji su imali vode¢u ulogu u razvoju najznacajnije nove aktivnosti u GEM
uzorku iz 2018. godine je od prosje¢nog broja takvih osoba (od 5,13) iznosilo 9,55 osoba,
odnosno 186,4%, na temelju ¢ega se moze zakljuciti kako postoji vrlo velika varijabilnost broja
zaposlenika s vode¢om ulogom u razvoju najznacajnije nove aktivnosti na razini GEM uzorka
Hrvatske. Razlog uocenoj velikoj varijabilnosti u odgovorima GEM ispitanika je misljenje
dvaju poduzetnih zaposlenika o sudjelovanju stotinjak zaposlenika u vodecoj ulozi prilikom

razvoja najznacajnije nove aktivnosti.

Medijalni broj zaposlenika koji su imali vodecu ulogu prilikom razvoja najznacajnije nove
aktivnosti u promatranim poduzec¢ima IT i preradivacke industrije, kao 1 u ispitanoj odrasloj
populaciji Hrvatske iznosio je tri, odnosno, 50% ispitanih poduzetnih zaposlenika promatranih
uzoraka izjasnilo se kako je vodecu ulogu prilikom razvoja najznacajnijih novih aktivnosti u
protekle tri godine imalo tri ili manje zaposlenika. Preostalih se 50% ispitanih poduzetnih
zaposlenika izjasnilo kako je vodecu ulogu prilikom razvoja najznacajnije nove aktivnosti

imalo tri ili viSe zaposlenika.
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5.3. Obiljezja najznacajnije nove aktivnosti

Unutar GEM metodoloskog okvira kvaliteta ,,odraslih® poduzeca starijih od cetrdeset dva
mjeseca procjenjuje se potencijalom rasta. Poduzetnicki se rast iskazuje kriterijima
inovativnosti: koriStenjem novih tehnologija, razvojem novih proizvoda, izlozenos¢u

konkurenciji, izvoznom orijentacijom (Singer et al., 2018:99).

Prilikom procjene rasta uz tehnoloske kapacitete, inovativnost, izlozenost konkurenciji i
internacionalizaciju poslovanja, GEM modelom se promatraju i ofekivanja vezana uz novo
zapoSljavanje. Percepcijom ocekivanja novog zaposljavanja izrazava se miSljenje o
o¢ekivanom intenzitetu rasta koje je vazan pokazatelj kapaciteta rasta privrede (Singer et al.,
2018:40). Ocekivanje rasta izraZzava se kvantitativno, brojem novih radnih mjesta koja ¢e se
prema procjeni poduzetnika otvoriti tijekom sljedecih pet godina rada (Global Entrepreneurship
Research Association, 2017:26).

Kvaliteta najznacajnije nove aktivnosti procijenjena je pitanjima vezanima uz inovativnost
nove aktivnosti, izlozenost konkurenciji, internacionalizaciju rezultata nove aktivnosti i
oc¢ekivanje njezina rasta otvaranjem novih radnih mjesta. Pritom su koriStena sljedeca pitanja:

Hoce li svi, neki ili nijedan od Vasih potencijalnih klijenata smatrati proizvod ili uslugu u ovoj
aktivnosti novom i nepoznatom?

Smatrate li da trenutno posluje puno poduzec¢a, malo poduzeca ili niti jedno poduzece koje nudi
iste proizvode ili usluge potencijalnim klijentima?

Koji ¢e postotak Vaseg godisnjeg prometa dolaziti od klijenata koji zive izvan Vase zemlje? Je
li to vise od 90%, vise od 75%, vise od 50 %, vise od 25%, vise od 10% ili 10% i manje?

Koliko ljudi oc¢ekujete da Ce raditi na toj aktivnosti pet godina nakon $to zazivi?
Analizom podataka prikupljenih APS upitnikom, dijelom koji se odnosi na EEA, dobiveni su

slijede¢i rezultati o obiljeZjima najznacajnije nove aktivnosti promatranih IT poduzeca,

preradivackih poduzeé¢a i GEM uzorka Hrvatske za 2018. godinu.
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Inovativnost
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Graf 12: Percepcija novine i nepoznatosti proizvoda/ usluga najznacajnije nove aktivnosti za
potencijalne klijente (%EEA)
Izvor: rad autorice

IzloZzenost konkurenciji
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Graf 13: Broj poduzeca koji nude iste proizvode ili usluge potencijalnim klijentima (%EEA)

Izvor: rad autorice
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Internacionalizacija
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Graf 14: Postotak godisnjeg prometa najznacajnije nove aktivnosti koji ¢e dolaziti od
klijenata izvan mati¢ne zemlje (Y%oEEA)

Izvor: rad autorice
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Graf 15: Oc¢ekivani broj zaposlenika koji ¢e raditi na najznacajnijoj novoj aktivnosti pet
godina nakon §to zazivi (%EEA)

Izvor: rad autorice
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IT industrija preradivacka industrija GEM Hrvatska
aritmeticka sredina 29,61 11,48 33,46
medijan 7,5 7 6
standardna devijacija 84,91 9,21 116,08
koeficijent varijacije 286,8% 80,2% 347,0%

Poduzetni zaposlenici IT organizacija u prosjeku ocekuju 29,61 novo zaposlenih osoba uslijed
pokretanja najznacajnije nove aktivnosti. No, rezultati vezani uz o¢ekivanje rasta poduzetnih
zaposlenika vrlo su varijabilni. Zamije¢ena su prosje¢na odstupanja od prosjeka 84,91 novih
zaposlenika, tj. 286,8%. Polovica su ispitanih poduzetnih zaposlenika IT poduzeca smatrali
kako ¢e uslijed provodenja najznacajnije nove aktivnosti, u iducih pet godina, biti zaposleno

7,5 ili manje osoba, dok je druga polovica smatrala kako ¢e se zaposliti 7,5 ili viSe osoba.

U preradivackim poduze¢ima ispitani poduzetni zaposlenici izrazili su prosjecno novo
zapoSljavanje od 11,48 osoba, uz manju (ali jos$ uvijek relativno visoku) varijabilnost odgovora
(koeficijent varijacije 80,2%). Medijalni podatak za uzorak preradivackih poduzeca sli¢niji je
medijalnom podatku za uzorak IT poduzeéa. Polovica poduzetnih zaposlenika u iduéih pet

godina oc¢ekuje sedam ili manje novo zaposlenih osoba, a druga polovica sedam ili viSe.

Prema misljenju poduzetnih zaposlenika Hrvatske, prosjean broj novo zaposlenih osoba
uslijed provodenja najznacajnije nove aktivnosti ¢e u sljedecih pet godina iznositi 33,46 uz
standardnu devijaciju 116,08 i koeficijent varijacije 347,0%. Polovica poduzetnih zaposlenika
GEM uzorka Hrvatske u idu¢ih pet godina o¢ekuje Sest ili manje novo zaposlenih osoba, a

druga polovica Sest ili viSe.

Budu¢i da su uoéene velike varijabilnosti u odgovorima vezanima uz aritmeti¢ku sredinu,
prilikom interpretacije i usporedbe dobivenih rezultata, u raspravi se koristio medijan kao

srednja vrijednost kvantitativnih pokazatelja.
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5.4. Obiljezja potencijalnih poduzetnika

Obiljezja potencijalnih poduzetnika procjenjuju se ispitivanjem njihove percepcije o
poduzetni¢kim prilikama u okruzju, posjedovanju potrebnih vjestina i znanja za njihovo
iskoriStavanje, namjerama poduzetnickog djelovanja i strahu od neuspjeha (Singer et al.,
2018:21-22). Srediste GEM interesa su pojedinci koji opazaju dobre prilike u okruzju te vjeruju
kako posjeduju potrebne vjestine i znanje za poduzetnicko djelovanje. Ti se pojedinci smatraju
potencijalnim poduzetnicima i predstavljaju poduzetnicki kapacitet privrede. Samopercepcija
pojedinaca ukazuje na vjerojatnost poduzimanja poduzetnicke aktivnosti (Kelley, Singer i
Herrington, 2016:16; Bosma et al., 2017:67; Global Entrepreneurship Research Association,
2017:16-19).

Inovativne aktivnosti zaposlenika mogu ostati dijelom postojece organizacijske strukture ili
potaknuti osnivanje zasebnih poslovnih jedinica. Neovisna poduzetnicka aktivnost proizasla iz
zaposlenja pretpostavlja nove poslovne pothvate zaposlenika koji trenutno rade ili su radili za
poslodavca te su razvili poduzetni¢ku ideju na temelju iskustva steCenog na radnom mjestu

(Bosma et al., 2013:55-58).

Percepcija poduzetnih zaposlenika i njihove poduzetni¢ke namjere ispitane su sljede¢im
pitanjima:

Poznajete li osobno koga tko je u posljednje dvije godine pokrenuo posao?

Hoce li u sljedecih Sest mjeseci u podrucju u kojem zivite biti dobrih prilika za pokretanje posla?
Imate li znanje, vjeStinu i iskustvo potrebno za pokretanje vlastitog posla?

Bi li Vas strah od neuspjeha sprijecio u pokretanju vlastitog posla?

Planirate li, sami ili s drugima, tijekom sljedece tri godine zapoceti novi posao, ukljucujuci
svaki oblik samozapoSljavanja?

Jeste li u posljednjih dvanaest mjeseci ucinili iSta kako biste pokrenuli novi posao? Npr. jeste
li trazili opremu ili lokaciju, organizirali poc€etni tim, radili na poslovnom planu, poceli Stedjeti
novac, ili poduzeli bilo kakvu drugu aktivnost kako biste pokrenuli novi posao?

Hocete 1i Vi osobno posjedovati cijelo poduzece, dio poduzeca ili osobno necete biti vlasnik

tog poduzeca?

Analizom podataka prikupljenih APS upitnikom, dijelom koji se odnosi na EEA, dobiveni su
slijede¢i rezultati o obiljezjima potencijalnih poduzetnika u skupini poduzetnih zaposlenika

promatranih IT poduzeca, preradivackih poduze¢a i GEM uzorka Hrvatske za 2018. godinu.
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Poduzetnicka percepcija
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Graf 16: Percepcija poduzetnih zaposlenika vezana uz poduzetnicke prilike, posjedovanje
potrebnih znanja i vjestina i strah od neuspjeha

Izvor: rad autorice
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Graf 17: Namjere poduzetnickog djelovanja poduzetnih zaposlenika (%EEA)

lzvor: rad autorice
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Vlasnicki udio
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Graf 18: Vlasnicki udio poduzetnih zaposlenika u budu¢em poduzetnickom pothvatu
(%EEA)

Izvor: rad autorice

Dobiveni rezultati o ocekivanom vlasnickom udjelu poduzetnih zaposlenika ne mogu se
smatrati pouzdanima jer je preko 50% ispitanih poduzetnih zaposlenika odbilo odgovoriti na

pitanje o vlasnickoj strukturi poduzetnickog pothvata.

5.5. Percepcija drustvenih vrijednosti o poduzetniStvu

GEM model procjenjuje percepciju drustva o poduzetni$tvu ispituju¢i mi$ljenje odrasle
populacije o poduzetnistvu kao dobrom izboru karijere, statusu uspjesnih poduzetnika u drustvu
1 medijskoj paznji usmjerenoj poduzetniStvu. lako nisu izravno vezani uz poduzetni¢ku
aktivnost, stavovi drustva o poduzetni$tvu imaju vaznu ulogu u poduzetnickom djelovanju i
kreiranju poticajnog poduzetnickog okruzja. Percepcija drustva o poduzetniStvu ima jak utjecaj
na namjere i ambiciju potencijalnih i postoje¢ih poduzetnika kao i na nuznu institucijsku
podrsku njihovom djelovanju (Global Entreprencurship Research Association, 2017:11-18).
Uoceno je kako obiljezja potencijalnih poduzetnika uvelike ovise o percepciji poduzetnika u

drustvu (Global Entrepreneurship Research Association, 2018:28).
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Percepcija drustva o poduzetniStvu i poduzetnicima ispitana je slaganjem zaposlenika sa

sljede¢im tvrdnjama:

1. Vecina ljudi u Hrvatskoj smatra pokretanje vlastitog posla privlacnom odlukom u izboru
karijere.

2. Ljudi koji su uspjeSno zapoceli samostalni posao u Hrvatskoj imaju visoki status i
postovanje.

3. U Hrvatskoj se ¢esto u medijima mogu vidjeti pri¢e o uspjeSnim novim poslovima.
Analizom podataka prikupljenih APS upitnikom, dijelom koji se odnosi ha EEA, dobiveni su

slijedeci rezultati o percepciji drustvenih vrijednosti o poduzetnistvu poduzetnih zaposlenika

promatranih IT poduzeca, preradivackih poduzeéa i GEM uzorka Hrvatske za 2018. godinu.
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Graf 19: Percepcija poduzetnih zaposlenika o drustvenim vrijednostima vezanima uz
poduzetnistvo i poduzetnike (%EEA)
Izvor: rad autorice
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6. Rasprava

Intervjuirani menadzeri preradivackih poduzeéa izrazili su percepciju nepoticajnih obiljezja
ili neutralan stav prema veéini pokazatelja tehnoloskih prilika, dinamizma i neprijateljstva
ekosustava. Percepcija ekosustava odrazila se na organizacijske faktore. Intenzitet skeniranja
prilika i prijetnji ekosustava poduzeca pretezno je ocijenjen dobrom ocjenom. Pritom se najveca
paznja posvecivala kupcima, dobavlja¢ima i konkurenciji, gotovo zanemarujuéi trendove u
Sirem industrijskom kontekstu i makroodrednicama ekosustava. Najve¢i obujam promjena,
zbog zabrinutosti njima, ispitanici su primjecivali u domeni gospodarstva i zakonodavstva. U
navedene su makroodrednice ekosustava ulozeni najveci analiticki napori vlasnika i menadzera
preradivackih poduzeca. Analiza promatranih komponenti provodila se neformalno, pomoc¢u
eksternih izvora koji su kontaktirani usmenim putem. Koristenje vanjskih izvora i neformalnog
nacina prikupljanja informacija o kupcima, dobavlja¢ima i konkurenciji, najznacajnijim
mikroodrednicama ekosustava preradivackih poduzeca, moze dovesti do dezinformacija i
usporiti potreban konkurentni odgovor. Koristeé¢i pretezno vanjske izvore informacija
podcjenjuje se ljudski kapital preradivackih poduzeca, zaposlenici koji su u svakodnevnom
kontaktu s promatranim mikro¢imbenicima ekosustava te mogu prikupiti azurnije i korisnije

informacije koje mogu predstavljati veliki potencijal za konkurentno poslovanje.

Komunikacija unutar preradivackih poslovnih sustava takoder je uglavnom bila neformalna uz
izrazenu dimenziju poStovanja prema vlasniku. Otvorenoj komunikaciji i1 bliskim odnosima
medu zaposlenicima protuteZza je bilo veliko poStovanje i odgovaraju¢a komunikacijska
suzdrzanost prema vlasniku. Formalizaciji internih procesa pretezno se pristupalo zbog obaveze
prema vanjskim dionicima, a ne radi postizanja transparentnosti poslovanja i ukljuc¢ivanja svih
zaposlenika u poslovne procese. Proces formalizacije nije ukljuc¢ivao tehnologiju nego pisana
izvjeSc¢a o planiranim i provedenim operativnim aktivnostima koja su bila dostupna iskljucivo
menadzmentu. StrateSki planovi i1 vezani procesi smatrani su obavezom vlasnika 1 nisu
transparentno komunicirani ostalim dionicima poslovnih sustava. Zaposlenicima promatranih
preradivackih poduzeca bile su nepoznate organizacijske vrijednosti i specificne strateSke
odrednice poslovanja. Sukladno navedenom, vlasnik je istican kao kljuan cimbenik
organizacijske potpore poduzetnicke aktivnosti zaposlenika. Iako su zaposlenici prilikom
razgovora navodili potrebu i postojanje suradnje zbog prirode proizvodnoga procesa, vlasnik je
smatran glavnom poveznicom organizacijske strukture. On je (svi vlasnici promatranih

preradivackih poduzeca bili su muskarci) neposrednom komunikacijom sa zaposlenicima
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koordinirao i kontrolirao rad razli¢itih organizacijskih jedinica, sputavaju¢i pritom slobodnu
razmjenu ideja i spontanu kreativnu suradnju. Zaposlenici nisu imali slobodu upravljanjima
troSkovima novih aktivnosti ni moguénost fleksibilnosti radnog vremena. Njihova stru¢nost
omogucavala im je jedino samostalnost u odredivanju nacina provodenja novih aktivnosti, Uz

nuzan dogovor s vlasnikom.

Unato¢ delegiranju odgovornosti voditeljima organizacijskih jedinica, upravljacka uloga
vlasnika prilikom razvoja novih aktivnosti u svim je promatranim preradivackim poslovnim
sustavima bila vrlo izrazena. On je bio odgovoran za sve faze provodenja novih aktivnosti,
nerijetko samostalno obavljajuéi pojedine zadatke odredene faze. lako se naglasavao problem
nedostatnosti resursa, isticano je kako vlasnik postojece resurse stavlja na raspolaganje za
provodenje novih aktivnosti te je odgovoran za vanjske suradnje i nabavu potrebnih sredstava
za neometani rad. Ugovorima sa strateskim partnerima omogucéena je dostupnost manjkavih
resursa organizacije. Takvi strateSki odnosi nisu pretpostavljali interakciju njihovih dionika ni
inovativnu suradnju, koristeni su isklju¢ivo radi produktivnijeg i ekonomicnijeg poslovanja.
Radi provodenja aktivnosti I&R i koriStenja naprednih tehnoloskih rjeSenja prilikom razvoja
novih proizvoda, uglavnom su angazirani vanjski stru¢njaci koji svoje spoznaje nisu dijelili sa
zaposlenicima, ¢ak ni onima vis$ih hijerarhijskih razina. Prednosti tehnoloskog napretka
pretezno su koriStene radi postizanja vece produktivnosti i kvalitete proizvodnje. Vazna uloga
tehnologije prilikom umrezavanja organizacijske strukture i postizanja upravljane interakcije,
ali i kontrole provodenja novih aktivnosti, zanemarena je. Primijeéeni su organizacijski propusti

sukladni uo¢enom sustavnom zanemarivanju tehnoloskih prilika u ekosustavu.

U promatranim preradivackim poduzeéima prevladavala je percepcija velikog znacaja
privlaenja paZnje potroSata novom ponudom 1 =zadrZzavanje konkurentne pozicije
diversifikacijom poslovanja. No, razvoj novih proizvoda smatran je sekundarnom aktivnoscu.
Navedeno razmisljanje, kao i izrazeni neutralan stav prema vecini pokazatelja dinamizma,
neprijateljstva i tehnoloSkih prilika ekosustava, doprinijeli su manjem intenzitetu EEA,
mjerenom brojem zaposlenika koji su imali ili imaju vodecu ulogu prilikom razvoja
najznacajnije nove aktivnosti tijekom zadnje tri godine poslovanja (Cetiri U 0odnosu na sedam
zaposlenika u promatranim IT poduze¢ima) te manjem broju poduzetih novih aktivnosti u
posljednje tri godine (pet u odnosu na devet novih aktivnosti u promatranim IT poduze¢ima),
kao i manjem broju zaposlenika koji su imali ili imaju vode¢u ulogu u razvoju tih aktivnosti

(Cetiri u odnosu na osam zaposlenika u promatranim IT poduze¢ima). Pritom je razvoj novih
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proizvoda smatran najznacajnijom novom aktivnos¢u provedenom u posljednje tri godine. lako
je stupanj inovativnosti novih proizvoda ocijenjen dobrom ocjenom, §to takoder moze biti odraz

percipiranih nepoticajnih obiljezja pokazatelja ekosustava.

Unatoc svjesnosti o povecanoj potraznji za novim proizvodima, potencijalu rasta preradivacke
industrije kao i tehnoloskoj sofisticiranosti svih sektora industrije, ispitani menadzeri
preradivackih poduzeca izrazili su neutralan stav ili percepciju poduzetnicki nepoticajnih
obiljeZja vecine pokazatelja tehnoloskih prilika, dinamizma i neprijateljstva ekosustava.
Sukladno percepciji ekosustava, uoceno je kako je u poslovnim sustavima preradivacke
industrije prisutan centralizirani na¢in odluc¢ivanja koji stavlja vlasnika u srediste strateskih i
operativnih procesa klasi¢nih organizacijskih struktura te ograni¢ava koriStenje naprednih
tehnoloskih rjeSenja unutar proizvodne poslovne funkcije radi povecanja produktivnosti i
ekonomicnosti poslovanja. Iako su menadzeri svjesni potrebe za inovacijom i diversifikacijom
poslovanja, razvoj novih proizvoda smatraju sekundarnom aktivno$éu ograni¢enom
nedostatnim resursima. Centralizirani nacin upravljanja i razvoja novih aktivnosti usporava i
oteZzava inovativne procese koji su nuzni radi zadovoljavanja uoCene potraznje za novim

proizvodima i iskoriStavanja potencijala rasta industrije.

Analizom rezultata istrazivanja provedenog intervjuom s menadzerima preradivacke industrije,
primijeCeno je kako se pokazatelji neprijateljstva i dinamizma ekosustava smatraju
nepoticajnim i nepogodnim za provedbu novih aktivnosti, $to je opre¢no postavkama modela
Antoncica i Hisricha na kojem se u ovom radu zasniva analiza ekosustava i organizacijskih

faktora promatranih poslovnih sustava.

Slikom 65 predoceni su rezultati istraZivanja provedenog studijom slufaja odabranih
preradivackih poduzeca. Nalazi promatranih pokazatelja ekosustava, organizacijskih faktora i
EEA oznaceni su kvantitativno 1 kvalitativno, sazetim opisima 1 brojkama koje predstavljaju
najucestalije stavove ispitanika o analiziranim obiljeZjima pokazatelja istrazivanih varijabli.
Brojem 5 oznalen je izrazito pozitivan stav o promatranom obiljeZju pokazatelja istraZivane
varijable, brojem 3 neutralan stav, a brojem 1 izrazito negativan stav ili nepostojanje
promatranog obiljezja. Analizirani kvantitativni pokazatelji oznaceni su srediSnjom vrijednoséu
distribucije prikupljenih podataka (broj strateSkih saveza, broj novih aktivnosti provedenih
tijekom posljednje tri godine, broj zaposlenika koji su imali ili imaju vode¢u ulogu u tim
aktivnostima, broj zaposlenika koji su imali ili imaju vodec¢u ulogu u razvoju najznacajnije nove

aktivnosti, broj zaposlenika koji ¢e raditi na toj aktivnosti pet godina nakon §to zazivi).
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Na taj je nacin omogucen jasan pregled dobivenih rezultata i povezanosti varijabla ekosustava,
organizacijskih faktora i EEA. Prikazan je mehanizam utjecaja ekosustava na organizacijske
faktore i EEA.
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Slika 65: Povezanost ekosustava, organizacijskih faktora i EEA promatranih preradivackih
poduzeca

Izvor: rad autorice

Intervjuirani menadzeri IT sektora percipirali su izrazite tehnoloSke prilike i dinamizam
ekosustava, kao i rast industrije i pove¢anu potraznju za novim proizvodima. Jedino dimenzija
neprijateljstva ekosustava nije percipirana kao izrazito poticajna. Prema njoj su ispitanici bili
prili¢no indiferentni, iako su potvrdili svjesnost o konkurenciji i njezino uvazavanje, sukladno
percipiranoj brojnosti, intenzivnosti i jakosti konkurenata. Medutim, menadzeri IT poduzeca
isticali su suradnicki odnos s konkurencijom kao vaznu strateSku odrednicu kojom nadoknaduju

nedostatak resursa, prvenstveno ljudskog kapitala.

Percepcija pokazatelja ekosustava odrazila se na organizacijske faktore poticaja EEA. Sukladno
izazovnom doZivljaju ekosustava, IT menadZeri su izrazili potrebu njegova intenzivnog
formalnog i neformalnog skeniranja koje kontinuirano provode svi zaposlenici, sukladno svojoj
domeni stru¢nosti i odgovornosti. Prilikom procjene ekosustava koristeni su razli€iti interni i

eksterni izvori informacija te formalni i neformalni na¢ini njihova prikupljanja. Raznovrsni
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naéini prikupljanja informacija potencijalno povecavaju njihovu vjerodostojnost i
konkurentsku  korisnost. Pritom je paznja bila podjednako usmjerena mikro i
makroodrednicama ekosustava te neposrednom industrijskom kontekstu, naroc¢ito potencijalnoj

konkurenciji.

Svi su ispitanici IT poduzeca bili svjesni turbulentne promjene u industriji i potrebe za brzom
organizacijskom prilagodbom. Kontinuirani tehnoloski napredak svakodnevno je koristen za
unapredenje operativnih procesa i prilagodbu zahtjevima trzista. Implementacijom inovativnih
tehnoloskih rjeSenja olakSana je razmjena znanja i svakodnevna interakcija nuzna za
svladavanje radnih prepreka. Pritom su uglavnom koristene drustvene aplikacije za povezivanje
razli¢itih dionika neformalnim razgovorom, a za nuznu formalizaciju i uskladenost poslovnih
aktivnosti koriSteni su softveri. Uz pomo¢ navedenih tehnoloSkih rjeSenja uspostavljena je
mrezna organizacijska struktura i omogucéena ukljucenost svih dionika u sve faze provedbe
novih aktivnosti. Implementirana tehnologija omogucavala je Siroki raspon kontrole unutar
organizacijskih struktura promatranih IT poduzeéa. Internim softverima olakSano je
umrezavanje, koordiniranje 1 prac¢enje svih aktivnosti. Samim je time osigurana veca
fleksibilnost rada i samostalnost zaposlenika prilikom upravljanja tro$§kovima i planiranja novih
aktivnosti. TehnoloSkom formalizacijom poslovnih procesa istovremeno je omogucena

kontrola i sloboda zaposlenika.

No, koriStena tehnoloska rjeSenja nisu iskljucivala potrebu neposrednog kontakta formalnim
sastancima 1 organiziranim druZenjima u neformalnoj atmosferi. Planiranim okupljanjima u
sobama za opustanje i druZenje postignuta je Zeljena neformalnost i bliskost odnosa koja je
smatrana nuznom za poticanje kreativnog procesa prikupljanja i razvoja ideja. IstiCu¢i vaznost
individualnog inovativnog doprinosa osnazenog timskim radom, utvrdena je potreba
uskladivanja osobnih vrijednosti zaposlenika s vrijednostima organizacije. Organizacijske
vrijednosti i strateske smjernice transparentno su komunicirane formalnim i neformalnim
kanalima uz zahtjev uskladenog ponaSanja svih dionika promatranih poslovnih sustava IT

sektora industrije.

Sukladno navedenom dozivljaju ekosustava i opisanim organizacijskim faktorima inovativnog
poticaja, primijecen je veci intenzitet EEA od onog u promatranim preradivackim poduze¢ima.
Zabiljezen je veci broj zaposlenika koji su imali ili imaju vodec¢u ulogu u razvoju najznacajnije

nove aktivnosti (sedam u odnosu na cetiri zaposlenika u preradivackim poduzeéima) te veci
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broj poduzetih novih aktivnosti u posljednje tri godine, kao i veci broj zaposlenika koji su imali
ili imaju vodecu ulogu u razvoju tih aktivnosti. Uz razvoj novih proizvoda i usluga,
najznacajnijom se novom aktivno$¢u smatralo unapredenje temeljnog posla i glavnih poslovnih
funkcija. Navedene su klasifikacije novih aktivnosti smatrane povezanima. Isticano je kako bez
kontinuirane inovacije provedene radi unapredenja temeljnog posla i glavnih poslovnih
funkcija nema zadovoljavaju¢ih inovativnih rjeSenja za krajnje korisnike. Zbog uocenih
pogodnosti digitalnog poslovanja novi poslovni pothvati (tj. poslovne jedinice) smatrani su
nepotrebnim troSkom, a novi proizvodi strateSkom nuznoscu. U odgovorima je dominirao
uskladen stav ispitanika o nuznosti diversifikacije, diferencijacije i individualizacije ponude

inovativnim aktivnostima.

Istrazivanjem provedenim na odabranom uzorku IT poduzeéa uoceno je kako izraZena
tehnoloska sofisticiranost industrije pove¢ava dinamizam ekosustava i rast potraznje za novim
proizvodima te namece potrebu implementacije inovativnih tehnoloskih rjeSenja u
organizacijske strukture i njihovo koristenje radi provedbe inovativnih aktivnosti. U IT
industriji konkurentno koriStenje tehnoloskog napretka zahtijeva kreativnost i znanje. Svaki
pojedinac koji posjeduje takav inovativni potencijal uvazava se i nagraduje. Opisana strateska
usmjerenost podrazumijeva decentralizirano odlucivanje 1 organsku strukturu organizacije.
Tehnoloskim rjeSenjima uspostavljena mreZna organizacijska struktura povezuje i osnazuje
poduzetne zaposlenike, potice i olak$ava inovativne procese te omogucuje Koristenje vanjskih

resursa radi unapredenja i diferencijacije ponude.

Slikom 66 predoCeni su rezultati istraZivanja provedenog studijom slucaja odabranih IT
poduzeca. Nalazi promatranih pokazatelja ekosustava, organizacijskih faktora i EEA oznaceni
su kvantitativno 1 kvalitativno, saZetim opisima 1 brojkama koje predstavljaju najucestalije
stavove ispitanika o analiziranim obiljeZjima pokazatelja istrazivanih varijabli. Brojem 5
oznacen je izrazito pozitivan stav o promatranom obiljeZju pokazatelja istraZivane varijable,
brojem 3 neutralan stav, a brojem 1 izrazito negativan stav ili nepostojanje promatranog
obiljezja. Analizirani kvantitativni pokazatelji oznaceni su srediSnjom vrijednoscu distribucije
prikupljenih podataka (broj strateSkih saveza, broj novih aktivnosti provedenih tijekom
posljednje tri godine, broj zaposlenika koji su imali ili imaju vode¢u ulogu u tim aktivnostima,
broj zaposlenika koji su imali ili imaju vode¢u ulogu u razvoju najznacajnije nove aktivnosti,

broj zaposlenika koji ¢e raditi na toj aktivnosti pet godina nakon §to zazivi).
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Tako je omogucen jasan pregled dobivenih rezultata i povezanosti varijabla ekosustava,
organizacijskih faktora i EEA. Prikazan je mehanizam utjecaja ekosustava na organizacijske
faktore i EEA.
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Slika 66: Povezanost ekosustava, organizacijskih faktora i EEA promatranih IT poduzeca

lzvor: rad autorice

Navedenim nalazima kvalitativnog istrazivanja utvrdena je povezanost ekosustava,
organizacijskih faktora i EEA. Potvrdeno je kako se ekosustav poduzeca razlikuje ovisno o
industriji te kako ekosustav poduzeca oblikuje organizacijske faktore, a organizacijski faktori

utje¢u na EEA (obiljezja i intenzitet).

organizacijski faktori
utjecu na EEA

-vrsta i intenzitet

ekosustav poduzeca ekosustav poduzeda obiljezja
razlikuje se ovisno o oblikuje organizacijske  oblik
industriji faktore “pravni obli

-preuzimanije rizika
-ocekivanje rasta

-organizacijska potpora

Slika 67: Odgovori na istrazivacka pitanja dobiveni studijom slucaja odabranih IT i
preradivackih poduzeca

Izvor: rad autorice
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Provedenim kvantitativnim istraZzivanjem analizirana su obiljeZja i intenzitet EEA u ovisnosti
0 ekosustavu promatranom kroz prizmu industrije. Posebno su analizirani odgovori poduzetnih
zaposlenika IT poduzeca, preradivackih poduzec¢a i GEM uzorka Hrvatske za 2018. godinu.
Koriste¢i GEM uzorak ispitanika omogucéena je usporedba nalaza namjernog uzorka
poduzetnih zaposlenika odabranih poduzeca i sluajnog uzorka poduzetnih zaposlenika

Hrvatske.

Analizirana su demografska obiljezja poduzetnih zaposlenika, oblik njihove ukljuc¢enosti u
razvoj novih aktivnosti, obiljezja najznaCajnije nove aktivnosti, percepcija drustvenih
vrijednosti o poduzetniStvu, namjera poduzetni¢kog djelovanja i obiljezja potencijalnih
poduzetnika te intenzitet poduzetni¢ke aktivnosti zaposlenika, mjeren brojem zaposlenika koji
su imali ili imaju vodecu ulogu u barem jednoj fazi razvoja najznacajnije nove aktivnosti

tijekom posljednje tri godine.

demografska obiljezja poduzetnih zaposlenika

\Z

oblik uklju¢enosti poduzetnih zaposlenika i intenzitet poduzetnicke aktivnosti zaposlenika

\Z

obiljeZja najznacajnije nove aktivnosti

\Z

obiljezja potencijalnih poduzetnika u skupini poduzetnih zaposlenika

2

percepcija drustvenih vrijednosti o poduzetnistvu poduzetnih zaposlenika

Slika 68: Kvantitativnim istrazivanjem analizirani pokazatelji EEA

Izvor: rad autorice
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Demografska obiljezja poduzetnih zaposlenika

N

Provedenim je istrazivanjem uoceno kako je veéina poduzetnih zaposlenika u sva tri promatra

uzorka muskog spola te pripada dobnoj skupini od 25 do 34 godine. Sve tri skupine ispitanika
uglavnom raspolazu dohotkom vis§im od 12 000 kn. Poduzetni zaposlenici promatranih IT i
preradivackih poduzeca najvec¢im su dijelom fakultetski obrazovani, dok su poduzetni
zaposlenici GEM uzorka Hrvatske pretezno srednjoskolskog obrazovanja. Sukladno uocenoj
obrazovnoj razini, poduzetni zaposlenici IT sektora ve¢inom su stru¢njaci i intelektualci. U
promatranim preradivackim poduze¢ima najve¢i udio poduzetnih zaposlenika nalazi se u
funkciji srednjeg menadzmenta, Sto ne odgovara uofenom profilu zaposlenika IT sektora.
Prvim GEM istrazivanjem poduzetnicke aktivnosti zaposlenika provedenim tijekom 2011. i
2012. godine utvrdeno je kako su zaposlenici na menadZerskim funkcijama skloniji
poduzetnickoj aktivnosti unutar mati¢nih organizacijskih struktura. Medutim, u ovom radu
provedenim kvalitativnim istrazivanjem utvrdeno je kako su IT poduzecéa sklona
decentraliziranom odluc¢ivanju i ukljué¢ivanju svih zaposlenika u inovativne aktivnosti,
neovisno o hijerarhijskom strukturom dodijeljenoj odgovornosti. Zato poduzetni zaposlenici
promatranih IT poduzeca Cesto nemaju formalne upravljacke uloge. Poduzetni zaposlenici
GEM uzorka hrvatske populacije najve¢im su dijelom kvalificirani radnici. Navedeni nalaz
GEM uzorka Hrvatske 2018. godine oprecan je GEM prosjeku demografskih pokazatelja EEA.
Najveca je razlika u promatranim demografskim obiljeZjima poduzetnih zaposlenika IT 1
preradivackih poduzeca uocCena u pokazateljima zanimanja. Prilikom njihove usporedbe s
poduzetnim zaposlenicima cjelokupnog GEM uzorka Hrvatske, neovisnog o industriji, najvece
su razlike uocene u obrazovanju i zanimanju. Poduzetni zaposlenici promatranih IT i
preradivackih poduzefa imaju viSu razinu obrazovanja i1 zanimanje koje pretpostavlja
upravljacku funkeciju ili intelektualni rad, dok su poduzetni zaposlenici GEM uzorka definirani

kao kvalificirani radnici srednje stru¢ne spreme.

Navedeni su nalazi promatranih IT 1 preradivackih poduzecéa sukladni demografskom profilu
poduzetnih zaposlenika predocenom u GEM specijalnom izvjestaju iz 2013. godine kojim je
utvrdeno kako su poduzetni zaposlenici ve¢inom muskarci, mlade i srednje Zivotne dobi,

visokih prihoda i visokog stupnja obrazovanja (2013:45-52).
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Slika 69: Demografska obiljezja poduzetnih zaposlenika IT poduzeca, preradivackih
poduzeéa i GEM uzorka Hrvatske

Izvor: rad autorice

192



Oblik ukljucenosti i intenzitet poduzetnicke aktivnosti zaposlenika

N

Svi su ispitani poduzetni zaposlenici IT i preradivackih poduzeca (100%) potvrdili ukljucenost

u prvu fazu razvoja nove aktivnosti koja pretpostavlja grupno smi$ljanje novih ideja,
generiranje i razvoj ideja, $to podrazumijeva potragu za informacijama potrebnima za
poduzimanje novih aktivnosti, kao i predlaganje ideja o novim aktivnostima upravi poduzeca.
Prilikom provedbe navedenih aktivnosti najve¢im su dijelom preuzimali i vodecu i pomoc¢nu
ulogu. U uzorku GEM populacije Hrvatske 93,95% poduzetnih zaposlenika izjasnilo se o
uklju€enosti u prvu fazu razvoja nove aktivnosti, najvecim dijelom u vodecoj ulozi. Navedeni
nalazi svjedoce o znac¢ajnoj inovativnoj ulozi poduzetnih zaposlenika. Oni su pokretacka snaga

inovativnih procesa poslovnih sustava.

Druga faza provedbe inovativnih aktivnosti sastoji se od pripreme i implementacije novih
aktivnosti te ukljuuje promicanje ideja unutar poduzeca, izradu poslovnog i marketinskog
plana, potragu za financijskim sredstvima i timom zaposlenika koji ¢e realizirati poslovne ideje.
Najveci udio poduzetnih zaposlenika koji su bili uklju€eni u drugu fazu razvoja novih aktivnosti
primije¢en je u preradivackim poduze¢ima (92,3%), potom u GEM uzorku poduzetnih
zaposlenika (88,90%), a tek onda u IT poduze¢ima (71,43%). Navedeni nalazi sukladni su
uocenoj strukturi zanimanja poduzetnih zaposlenika. Poduzetni zaposlenici s upravljackim
ulogama, koji dominiraju unutar promatranih preradivackih poduzeca, odgovorni su za
izvrSavanje zadataka razli¢itih poslovnih funkcija. Od kvalificiranih radnika usko
specijaliziranog znanja, koji predstavljaju vodeéi inovativni potencijal u GEM uzorku
poduzetnih zaposlenika, ocekuje se strucnost prilikom obavljanja specifi¢nih zadataka druge
faze razvoja novih aktivnosti. Stru¢njaci i intelektualci, koji ¢ine najveci udio poduzetnih
zaposlenika u promatranim IT poduzeéima, ,,Sirokog* su i ¢esto multidimenzionalnog znanja
te imaju vaznu ulogu prilikom generiranja informacija, predlaganja i razvoja ideja koje su

klju¢ne za provedbu prve faze razvoja novih aktivnosti.

Pritom je 54,17% poduzetnih zaposlenika preradivackih poduzeca i 50% poduzetnih
zaposlenika IT sektora izrazilo uklju€enost u aktivnosti druge faze razvoja novih aktivnosti u
vodecoj i pomo¢noj ulozi, dok je vecina poduzetnih zaposlenika GEM uzorka potvrdila vodecu
ulogu u aktivnostima druge faze. UoCena viSa razina obrazovanja poduzetnih zaposlenika

promatranih preradivackih i IT poduzeca ¢ini ih kompetentnima za obavljanje viSe razlicitih
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zadataka prve i druge faze procesa razvoja nove aktivnosti. Zato se oni prilikom izvrsavanja
zadataka razvoja, pripreme i implementacije nove aktivnosti uglavnom nalaze i u pomo¢noj i

vodecoj ulozi.

Nove su aktivnosti promatranih IT poduze¢a najvec¢im dijelom bile inicirane suradnjom vise
zaposlenika te razradene timskim radom, dok je u promatranim preradivackim poduzeéima
poslodavac istaknut kao glavni inicijator najznacajnijih novih aktivnosti. Izrazena inovativna i
motivacijska uloga poslodavca uocena je i u GEM uzorku. Navedeni su rezultati sukladni
nalazima kvalitativnog istrazivanja kojima je primijeceno kako je u preradivackoj industriji
prisutan centralizirani nacin odlucivanja koji stavlja vlasnika u srediste strateskih i operativnih

procesa.

U svim je analiziranim uzorcima zabiljezen broj od troje zaposlenika koji su imali ili joS uvijek
imaju vodecu ulogu u razvoju najznacajnije nove aktivnosti. Na temelju dobivenih rezultata
moze se pretpostaviti neovisnost intenziteta EEA o ekosustavu, promatranom kroz prizmu
industrije. Nalazi kvantitativnog istrazivanja o intenzitetu EEA razlikuju se od misljenja
intervjuiranih menadzera. Ispitani menadzeri percipiraju veci broj zaposlenika kojima su
dodijeljene vodece uloge prilikom razvoja najznacajnije nove aktivnosti u poduzecu tijekom
posljednje tri godine poslovanja. Uoceni nerazmjer moze upucivati na nedovoljno
organizacijsko priznanje i1 uvaZavanje poduzetnih zaposlenika koje uzrokuje nesvjesnost

njihove inovativne uloge.
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Slika 70: Oblik ukljuéenosti i intenzitet poduzetni¢ke aktivnosti zaposlenika promatranih IT
poduzeca, preradivackih poduzeéa i GEM uzorka Hrvatske

Izvor: rad autorice

Obiljezja najznacéajnije nove aktivnosti

N

Najve¢i udio poduzetnih zaposlenika promatranih IT poduzeca (78,57%) 1 preradivackih

poduzeca (76,92%) izjasnilo se kako ¢e neki klijenti smatrati proizvod ili uslugu proizaslu iz
najznacajnije nove aktivnosti u poduze¢u novom i nepoznatom, dok je najveci udio poduzetnih
zaposlenika GEM populacije (56,49%) utvrdio kako nijedan potencijalni klijent ne¢e smatrati

rezultat najznacajnije nove aktivnosti novim i nepoznatim. Percepcija ispitanih poduzetnih
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zaposlenika vezana uz izloZzenost najznaCajnije nove aktivhosti konkurenciji bila je
ujednacenija, ispitanici sva tri uzorka uocili su mali broj konkurentnih poduzeca koji
predstavljaju potencijalnu konkurentnu prijetnju. Takoder su izrazili ujednac¢eno ocekivanje
rasta novih pothvata izrazeno brojem ljudi koji ¢e raditi na poslovima proizaslim iz
najznacajnije nove aktivnost pet godina nakon Sto ona ,,zazivi“. IT poduzetni zaposlenici i oni
preradivackih poduzeca ocekuju sedam novih radnih mjesta, a ispitanici GEM uzorka Sest.
Prema GEM metodologiji o¢ekivanje zaposljavanja vise od pet zaposlenika tijekom sljedec¢ih
pet godina moze se svrstati u kategoriju visokih o¢ekivanja rasta, karakteristi¢nih za poduzetne

zaposlenike.

Odgovori vezani uz internacionalizaciju poslovanja najznacajnije nove aktivnosti bili su vrlo
raznoliki. Najvec¢i udio poduzetnih zaposlenika IT sektora (35,71%) izjasnio se o o¢ekivanom
prometu ostvarenom izvan mati¢ne zemlje u omjeru od 51% do 75%. Ispitani poduzetni
zaposlenici preradivackih poduzeca izrazili su visok stupanj ocekivane internacionalizacije
poslovanja. Cak njih 34,62% smatralo je kako ¢e vise od 90% prometa &initi klijenti izvan
maticne zemlje. Veliki obujam medunarodnog prometa preradivackih proizvoda moze biti
uzrokovan kvalitativnim istrazivanjem uo¢enim nepovoljnim makroodrednicama ekosustava
preradivackih poduzeéa, prvenstveno zakonodavnim okvirom i gospodarskim prilikama.
NajniZa stopa ocekivane internacionalizacije poslovanja uoc¢ena je u GEM uzorku poduzetnih

zaposlenika koji o¢ekuju 10% i manje inozemnog prometa.

S obzirom na zabiljeZene podatke o izloZenosti konkurenciji, nije uo¢ena povezanost o¢ekivane
konkurentne prijetnje i1 internacionalizacije poslovanja najznaajnije nove aktivnosti. Na
uzorku GEM ispitanika moze se zakljuciti o povezanosti inovativnosti i internacionalizacije
najznacajnije nove aktivnosti, medutim nije primijeCen znaajan utjecaj inovativnosti i

internacionalizacije na o¢ekivanje rasta.
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Slika 71: Obiljezja najznacajnije nove aktivnosti IT poduzeca, preradivackih poduzeca i
GEM uzorka

Izvor: rad autorice

Obiljezja potencijalnih poduzetnika u skupini poduzetnih zaposlenika

%

Najveéi udio poduzetnih zaposlenika IT uzorka (82,14%) i uzorka preradivackih poduzeca

(80,77%), kao i GEM uzorka (60,30%) potvrdilo je poznavanje osoba koje su u posljednje
dvije godine pokrenule vlastiti posao. Utvrdeno je kako osobno iskustvo i primjeri dobre
prakse mogu pozitivno djelovati na namjeru poduzetnickoga djelovanja (The World Economic
Forum, 2014; Schwab, 2016).

Vecina poduzetnih zaposlenika IT poduzeca (60,71%) izjasnilo se o postojanju dobrih prilika
za pokretanje poduzetnickog pothvata u sljedec¢ih Sest mjeseci, potom slijede ispitanici GEM
uzorka (45,20%) i tek onda preradivackih poduzeéa (30,77%). S obzirom na to kako je GEM
istrazivanjem (Bosma et al.,, 2013:52) uofeno kako viSa razina obrazovanja utjeCe na
sposobnost uo¢avanja prilika, podatak o malom udjelu fakultetski obrazovanih poduzetnih
zaposlenika preradivackih poduzeca koji uocavaju dobre poduzetnicke prilike kontradiktoran
je uofenim GEM obrascima poduzetnicke percepcije. Buduc¢i da je rije¢ pretezito i o
zaposlenicima na menadZerskim funkcijama, koji s obzirom na raspon odgovornosti i

multifunkcionalnost zadataka koje obavljaju imaju najbolji uvid u prilike i prijetnje ekosustava,
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navedeni nalaz moze ukazivati na nepoticajan ekosustav poduzetnickog djelovanja
preradivacke industrije. UocCeni potencijalni problem potvrduju i rezultati kvalitativnog
istrazivanja koji upucuju na slabije ocijenjene pokazatelje ekosustava preradivacke industrije u

odnosu na pokazatelje ekosustava IT industrije.

Poduzetni zaposlenici GEM uzorka najniZze obrazovne razine izrazili su najveéi stupanj
samoefikasnosti. Njih 83,52% smatra kako posjeduje potrebno znanje, vjestine i iskustvo
za pokretanje poslovnog pothvata. Potom slijede poduzetni zaposlenici uzorka preradivackih
poduzeca (73,08%) i IT poduzeca (64,29%) koji su najve¢im dijelom visokoobrazovani.
Medutim, poduzetni zaposlenici viSe razine obrazovanja izrazili su manji strah od neuspjeha.
25% poduzetnih zaposlenika IT poduzeca, 30,77% poduzetnih zaposlenika preradivackih
poduzeca 1 31,19% GEM poduzetnih zaposlenika potvrdilo je osje¢aj straha zbog mogucéega
neuspjeha. S obzirom na kvalitativnim istrazivanjem uocenu svijest zaposlenika IT sektora o
njihovoj pozeljnosti na trzisStu rada, niZa stopa straha od neuspjeha moze biti posljedica i svijesti

o lako¢i zaposljavanja.

Unato¢ uo¢enom najnizem udjelu poduzetnih zaposlenika koji primjecuju dobre poduzetnicke
prilike unutar preradivackih poduzeca, najve¢i je udio istih iskazao namjeru poduzetni¢kog
djelovanja u sljedece tri godine (52%). Navedeni nalaz mogao bi upudivati na namjeru
pokretanja poduzetnickih pothvata iz nuzde. lako relativno visoki udio promatranih zaposlenika
iskazuje percepciju posjedovanja potrebnoga znanja 1 vjestina za pokretanje poduzetnickog
pothvata (73,08% u odnosu na 64,29% poduzetnih zaposlenika IT sektora). Zahvaljujuéi
uocenoj visokoj razini obrazovanja poduzetnih zaposlenika preradivackih poduzeca i njihovim
upravljackim vjeStinama steCenim prilikom obavljanja menadZerskih funkcija, moguci

poduzetnicki pothvati pokrenuti iz nuzde mogu imati vecu vjerojatnost uspjeha i rasta.

Mali je udio ispitanih poduzetnih zaposlenika preradivackih poduzeca potvrdilo sudjelovanje
u poduzetnickoj aktivnosti u posljednjih dvanaest mjeseci (32%) Sto je ipak vise u odnosu
na zabiljezenih 25% poduzetnih zaposlenika IT sektora, ali znatno manje od 79,50% poduzetnih
zaposlenika GEM uzorka. Navedeni nalazi mogu upudivati na poduzetno oklijevanje
zaposlenika preradivackih poduzeéa zbog percipiranog nedostatka povoljnih prilika te
percepciju sigurnosti zaposlenja IT stru¢njaka. Veliki udio poduzetnih zaposlenika GEM
uzorka koji su potvrdili uklju¢enost u poduzetnicku aktivnost tijekom posljednjih dvanaest
mjeseci, moze biti posljedica njihova visokog stupnja samoefikasnosti, ali i percepcije dobrih

prilika u okruzju kao i utvrdene znacajne stope poznanstva s poduzetnicima pocetnicima.
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Samopercepcija pojedinaca o posjedovanju potrebnih znanja, vjestina i iskustva ukazuje na
veliku vjerojatnost poduzimanja poduzetnicke aktivnosti (Bosma et al., 2017:67; GEM,

2016:16; Global Entrepreneurship Research Association, 2017:16-19).

Vecina poduzetnih zaposlenika preradivackih poduzeéa izjasnila se kako nece imati udjela u
vlasniStvu poduzetni¢kog pothvata (53,85%), dok je 66,67% poduzetnih zaposlenika IT
poduzeca 1 40,05% GEM poduzetnih zaposlenika potvrdilo ocekivano vlasniStvo dijela
poduzeca. Navedeni nalazi mogu ukazivati na viSu razinu samosvijesti poduzetnih zaposlenika
IT sektora koji su trazeni na trziStu rada te iskrenije odgovaraju na pitanja o poduzetnickim
teznjama i vezanoj promjeni statusa zaposlenja. Visoka primanja i osjeéaj sigurnosti radnoga

mjesta odvraca ih od samostalne poduzetnicke aktivnosti, iako uo¢avaju dobre prilike u okruzju.

poznavanje .
poduzetnika poznavanje
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Slika 72: Obiljezja potencijalnih poduzetnika IT, preradivackih poduzeca i GEM uzorka

Izvor: rad autorice
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Percepcija poduzetnih zaposlenika drustvenih vrijednosti o poduzetnistvu

\Y%

S obzirom na visoke iskazane namjere poduzetnickog djelovanja poduzetnih zaposlenika

preradivackih poduzeca, zabrinjavaju rezultati o najnizem udjelu ispitanih poduzetnih
zaposlenika preradivacke industrije koji smatraju poduzetnistvo dobrim izborom karijere
(26,92% u odnosu na 43% poduzetnika zaposlenika IT sektora i 52,94% poduzetnika
zaposlenika GEM uzorka). U ispitanom uzorku oni biljeZe i najnizi udio odgovora o percepciji
visokog statusa i1 poStovanja koje uzivaju poduzetnici u drustvu (30,77% u odnosu na 57,14%
poduzetnih zaposlenika IT poduzeca i 33,23% poduzetnih zaposlenika GEM uzorka), kao i
pozitivne medijske paznje usmjerene poduzetniStvu i poduzetnicima (26,92% u odnosu na
42,86% poduzetnih zaposlenika IT poduzeca i 49,18% poduzetnih zaposlenika GEM uzorka).
Navedeni nalazi potvrduju vjerojatnost nuzdom vodenim namjerama poduzetni¢kog djelovanja
poduzetnih zaposlenika promatranih preradivackih poduzeca. Sto moZe navesti na razmisljanje
0 nepoticajnim uvjetima rada u preradivackim poduzeéima i nepoticajnim dimenzijama

ekosustava.

Poduzetni zaposlenici dijele sli¢na obiljezja s poduzetnicima i imaju sli¢nu percepciju i stavove.
GEM istrazivanjem dokazana je znacCajno veca uklju¢enost poduzetnih zaposlenika u
pokretanje vlastitog poslovnog pothvata i njihova veéa namjera pokretanja novog posla u
sljedece tri godine od ostalih zaposlenika (Bosma et al., 2013:49). Percepcija druStva o
poduzetniStvu ima jak utjecaj na teznje i ambiciju potencijalnih 1 postoje¢ih poduzetnika
(Global Entrepreneurship Research Association, 2017:18). Ako poduzetni zaposlenici nemaju
dobru percepciju o poduzetniStvu i1 poduzetnicima, njthova motivacija za poduzetni¢ko

djelovanje unutar mati¢ne strukture uvelike ovisi o organizacijskim faktorima poticaja.

U promatranim uzorcima odabranih IT 1 preradivackih poduzeca, kao 1 slu¢ajnom GEM uzorku
poduzetnih zaposlenika, manje od polovice ispitanih poduzetnih zaposlenika izrazilo je
pozitivnu percepciju o veéini promatranih dimenzija drustvenog vrednovanja poduzetnistva i
poduzetnika. Navedeni nalazi ukazuju na loSu poduzetni¢ku kulturu Hrvatske promatranu s
aspekta ispitanih poduzetnih zaposlenika. Ako usprkos loSem stavu o poduzetniStvu ispitanici
preradivackih poduzeca iskazuju znacajnu namjeru samostalnog poduzetnickog djelovanja,
organizacijska se kultura njihovih poduze¢a moze protumaciti nezadovoljavaju¢om i

destimuliraju¢om za njihov osobni napredak. Nespremnost poduzetnih zaposlenika
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preradivackih poduzeca za sudjelovanje u fokus grupama i odgovaranje na pitanja namijenjenih

zaposlenicima moze biti potvrda pretpostavke destimuliraju¢eg radnog okruzja.
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GEM
IT PRERAD. Hrvatska
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. 57,14% 30,77% 33,23%
pozitivha pozitivna pozitivhna
medijska medijska medijska
paznja paznja painja
42,86% 26,92% 49,18%

Slika 73: Percepcija poduzetnih zaposlenika o drustvenim vrijednostima o poduzetnistvu

Izvor: rad autorice

Navedenim je nalazima kvantitativnog istrazivanja potvrdena uzro¢na povezanost ekosustava
odredenog industrijom i obiljeZja EEA, ali ne i intenziteta EEA. Ako se intenzitet mjeri brojem
zaposlenika koji su imali ili trenutno imaju vodecu ulogu u razvoju najznacajnije nove

aktivnosti unutar poduzeca u posljednje tri godine.
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aktivnosti unutar poduzeca u posljednje tri godine

Slika 74: Uzro¢na povezanost ekosustava i EEA (obiljeZja i intenzitet)

Izvor: rad autorice
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Nalazi kvalitativnog istrazivanja provedenog studijom slucaja odabranih IT i preradivackih
poduzeca upucuju na veci broj novih aktivnosti provedenih tijekom posljednje tri godine unutar
organizacijskih struktura IT sektora, kao i broj zaposlenika koji su u vode¢im ulogama bili
ukljuceni u razvoj tih aktivnosti. Medutim, GEM metodoloskim okvirom nije predvideno
mjerenje intenziteta EEA ukljuenoséu poduzetnih zaposlenika u provedbu svih novih
aktivnosti poduzeca tijekom promatranog trogodiSnjeg razdoblja, nego samo najznacajnije
nove aktivnosti. Takoder nije predvideno mjerenje ukupnog broja novih aktivnosti poduzetih
tijekom posljednje tri godine promatranja. Istrazivacica smatra kako bi se promatranjem EEA
kroz $iru prizmu dobio potpuniji i istrazivacki korisniji uvid u intenzitet EEA. Zato su u upitnik
za provedbu intervjua ukljuena pitanja kojima je istrazen ukupan broj novih aktivnosti
provedenih u posljednje tri godine i broj zaposlenika koji su imali vode¢u ulogu u razvoju tih

aktivnosti.
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Slika 75: Uzro¢na povezanost ekosustava i obiljezja EEA promatrana s aspekta uocenih
razlika

Izvor: rad autorice
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7. Ogranicenja istraZivanja

Polaziste odluke o provedbi kvantitativnog istrazivanja bilo je pripajanje odgovora anketiranih
zaposlenika promatranih preradivackih 1 IT poduze¢a GEM bazi ispitanika radi vece
reprezentativnosti uzorka na kojem se namjeravalo analizirati obiljezja i intenzitet EEA u
ovisnosti o ekosustavu promatranom kroz prizmu industrije. Detaljnijim uvidom u GEM bazu
podataka uoceno je kako se ispitanici GEM populacije nisu izjasnjavali o industriji u kojoj su
zaposleni. Zato je odluceno da se posebno obraduju i analiziraju odgovori poduzetnih
zaposlenika IT poduzeca, preradivackih poduzec¢a i GEM uzorka. lako je anketiranje provedeno
na namjernom uzorku zaposlenika studijom slu¢aja obuhvacenih preradivackih i IT poduzeca,
uzorci su bili dovoljno veliki kako bi se smatrali reprezentativnima. Koristenjem GEM uzorka
poduzetnih zaposlenika omogucena je usporedba rezultata namjernog uzorka poduzetnih
zaposlenika odabranih poduzeca i slucajnog uzorka poduzetnih zaposlenika Hrvatske.
Usporedbom rezultata Kkvantitativnog istrazivanja provedenog na namjernom uzorku
poduzetnih zaposlenika s rezultatima istrazivanja provedenog na GEM slu¢ajnom uzorku
poduzetnih zaposlenika omoguéena je provjera uzro¢ne povezanosti ekosustava i EEA

posredovana industrijom.

Prema GEM metodologiji prilikom procjene intenziteta EEA u obzir se uzima broj zaposlenika
koji su u posljednje tri godine bili ukljuceni i imali vode¢u ulogu u barem jednoj fazi razvoja
najznacajnije nove aktivnosti u poduzecu koja pretpostavlja razvoj novih proizvoda/usluga i/ili
osnivanje novih poslovnih jedinica. Istrazivacica smatra kako bi se promatranjem kvantitativnih
pokazatelja EEA kroz Siru prizmu dobio potpuniji i istrazivacki korisniji uvid u intenzitet EEA.
Zato su u upitnik koji je koriSten kao vodi¢ za provedbu intervjua, uz broj zaposlenika koji su
imali vodecu ulogu prilikom razvoja najznacajnije nove aktivnosti, uklju€ena pitanja kojima je
istrazen ukupan broj novih aktivnosti provedenih u posljednje tri godine 1 broj zaposlenika koji
su imali vode¢u ulogu u razvoju tih aktivnosti. Tako je omoguéena usporedba percepcije
zaposlenika 1 menadZera na vode¢im upravljackim funkcijama o ulozi zaposlenika prilikom
razvoja i provodenja novih aktivnosti unutar poduzecéa te opseznije promotrena kvantitativna

dimenzija EEA.

Postoji vjerojatnost da zbog specificnih okolnosti ispitivanja, koje je provodeno na radnom
mjestu ispitanika, zaposlenici nisu bili iskreni prilikom iskazivanja poduzetnickih namjera. Na

navedeno razmis$ljanje navodi izbjegavanje odgovora na pitanje o oc¢ekivanom vlasni¢kom
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udjelu u poduzetnickom pothvatu, viSe od 50% ispitanika promatranih IT 1 preradivackih
poduzecéa nije odgovorilo na pitanje o vlasniStvu. Takoder, prilikom usmenog anketiranja
zaposlenici su izrazili negodovanje zbog pitanja o raspolozivom dohotku. Neki su ispitanici
zbog tog pitanja odustali od daljnjeg odgovaranja. Ranije navedene prednosti usmenog
anketiranja u nekim su sluc¢ajevima predstavljale razlog odbijanja sudjelovanja u istrazivanju.
Takvi su slucajevi ipak bili u manjini i uglavnom koncentrirani unutar preradivackih poduzeca.
Istrazivalica se prilagodavala nepovoljnim okolnostima. Njezino prisustvo prilikom
provodenja ankete omogucavalo je pojaSnjavanje nejasnih pojmova, ali nije nuzno
pretpostavljalo usmeno ispitivanje. Usmenom se ispitivanju pristupalo na zahtjev ispitanika ili

nakon uvidanja potrebe za njim.
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8. Prijedlozi za poticanje poduzetnicke aktivnosti zaposlenika

Vode¢i se rezultatima kvalitativnog istrazivanja provedenog studijom slucaja odabranih
poduzeca preradivacke industrije 1 IT sektora te pokazateljima poduzetnicke aktivnosti,
inovativnosti i konkurentnosti na nacionalnoj razini, izneseni su prijedlozi za poticanje EEA na
mikro i makroekonomskoj razini. Rezultati kvalitativnog istrazivanja potvrdili su kako se
ekosustav razlikuje ovisno o industriji te kako oblikuje organizacijske faktore koji utjeCu na
obiljezja i intenzitet EEA. Sukladno navedenim nalazima pretpostavlja se kako poduze¢a mogu
poticati EEA stvaranjem odgovarajue organizacijske strukture i kulture te usvajanjem
ekosustavu prilagodene poslovne politike. Takoder, nacionalnim politikama moguce je
usmjeravati primije¢enu visoku stopu EEA prema razvoju novih proizvoda usvajajuci

najprikladnije inovativne modele i oblike.

Radi iznoSenja prijedloga organizacijske strukture, kulture i poslovne politike pogodne za
poticanje EEA, navedene odrednice poslovnih sustava bilo je nuzno promatrani kroz osobni
dozivljaj 1 iskustvo. Kvalitativnim istrazivaCkim pristupom omoguceno je razumijevanje
konteksta istrazivanja i znacenja koje dionici istrazivanja pridaju istrazivanim varijablama.
Intervjuima je ispitana percepcija menadzera o obiljezjima ekosustava, organizacije i EEA.
Fokus grupama sa zaposlenicima aktivno uklju¢enim u pripremu i provedbu novih aktivnosti
dobiven je uvid u osobni dozivljaj inovativnih preduvjeta poslovnih sustava i iskustvo

provodenja poduzetnicke aktivnosti.

8.1. Prijedlozi za poticanje poduzetnicke aktivnosti zaposlenika na mikrorazini

Percepcija ekosustava poduzeca uvelike ovisi o percepciji rasta potraznje koja odreduje
potencijal rasta i fazu Zivotnog ciklusa industrije. Intervjuirani menadzeri IT sektora i
preradivacke industrije definirali su industriju u kojoj posluju kao industriju u sazrijevanju. IT
menadzeri objasnili su navedenu percepciju industrije novim poslovnim modelima koji su
naznaka nastajanja novih i usporavanja rasta postojecih sektora industrije. Menadzeri klasi¢nih
organizacijskih struktura preradivacke industrije percipiraju preradivacku industriju kao
industriju u sazrijevanju zbog uklju¢ivanja u ekonomske integracije koje omogucuju Sirenje na

nova trzista i sprje¢avaju znacajniji pad potraznje.
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Poduzeca u industrijama u sazrijevanju uglavnom zauzimaju agresivan natjecateljski stav
(Thompsonu, Stricklandu i Gambleu, 2008:203-212). U borbi za trziSnu nadmo¢ opstaju oni
koji su spremni udovoljiti Zeljama sve zahtjevnijih kupaca. Konkurentna paznja usmjerava se
na postizanje optimalne kombinacije cijene i vrijednosti ponude. U namjeri za konkurentnim
nadmetanjem sSmanjenjem tro§kova i cijena potrebno je posti¢i inovaciju uzduz
vrijednosnog lanca. Inovacijom vrijednosnog lanca takoder se pruza moguénost Sirenja
poslovanja na medunarodna trzista i ulaska u industrije u fazi rasta (Porter, 2008:49-53). U
teoriji poduzetniStva natjecateljska agresivnost predstavlja sklonost poduzeca direktnom i
intenzivnom odmjeravanju snaga s konkurencijom prilikom ulaska na novo trziste ili nastojanja
za poboljsanjem konkurentne pozicije na postoje¢em trzistu. Takav poduzetnicki stav ¢esto
pretpostavlja diferencijaciju ponude inovacijom (Lumpkin i Dess, 1996:148-149; Antoncic i
Hisrich, 2003:19; Covin i Slevin, 1991:10-11; Covin i Covin, 1990:46-47). Porterov koncept
lanca vrijednosti podrazumijeva konkurentsku prednost temeljenu na resursnoj raznolikosti.
On predstavlja sintezu osnovnih poslovnih funkcija i aktivnosti podrske koje doprinose
raznolikosti ponude i stvaranju vece vrijednosti od oc¢ekivane (Porter, 2008:49-53). Kako bi
resursi poslovnih sustava bili konkurentni, moraju biti jedinstveni i predstavljati potencijal za
iskoriStavanje prilika na trZiStu. Pretpostavka njihova razvoja je interaktivna suradnja razli¢itih

dionika ekosustava i stalna inovacija (Barney, 1991:105-106).

Buduc¢i da su menadzeri IT sektora trenutnu i buducéu potraznju za novim proizvodima ocijenili
izrazito velikom, a menadzeri preradivacke industrije umjereno velikom, trzZiSna potreba za
inovacijom je neupitna. Intervjuirani menadZeri preradivackih poduzeca utvrdili su kako u
njihovom ekosustavu nema dovoljno resursa za poslovanje, ali ga ipak smatraju povoljnim za
ostvarivanje strateSkih ciljeva. Navedeno misljenje potvrduje potrebu vertikalnog 1
horizontalnog udruzivanja razli¢itih dionika mikrosfere ekosustava radi stjecanja potrebnih
kompetencija. lako je dominirao neutralan stav prilikom pitanja o percepciji iskoristivih prilika
za razvoj novih proizvoda, ispitani menadZeri preradivackih poduzeca izrazili su nesto
povoljniju percepciju iskoristivih prilika za poduzimanje novih poslovnih pothvata. Pritom
GEM metodologijom promatrana poduzetnicka aktivnost zaposlenika nove poslovne pothvate
povezuje s uspostavljanjem novih poslovnih jedinica, ogranka ili poduze¢a. Menadzeri IT
poduzeca smatraju kako u ekosustavu ima umjereno dovoljno potrebnih resursa te su ga
ocijenili umjereno povoljnim za ispunjavanje ciljeva poduzec¢a. No, percipiraju vise iskoristivih
prilika za razvoj novih proizvoda nego za pokretanje novih poslovnih pothvata. Nove poslovne

pothvate smatraju resursno zahtjevnima i nepotrebnima.
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lako je primije¢ena suzdrzanost IT poduzeca prema pokretanju novih poslovnih pothvata i
povezanost novih aktivnosti s mati¢nim organizacijskim strukturama te djelomi¢na povezanost
S postoje¢om tehnologijom i ciljnim trziStima, u industrijama u sazrijevanju nuzna je
diversifikacija poslovanja. Inovacija cijelog vrijednosnog lanca pretpostavlja odmak od
postojecih poslovnih modela i ciljnih trzista. Medutim, Cesto je teSko zanemariti temeljne
strateSke smjernice i ustaljene poslovne prakse. Stoga se za ucinkovitu provedbu inovativnih
aktivnosti koje omogucuju diversifikaciju poslovanja preporucuje osnivanje strateski
dislociranih poslovnih jedinica. Kada izdvojeni poslovni sustavi uspiju posti¢i
zadovoljavajuéi trzisni odgovor, ne smije se popustiti pritisku njihovog pripajanja matic¢noj
organizacijskoj strukturi radi smanjivanja fiksnih troSkova i u¢inkovitije preraspodjele resursa.
Upravljacka struktura mora biti svjesna moguceg propadanja vodeéih ponuda i opadanja
potraznje na ciljnim trzistima uslijed turbulentnih promjena ekosustava industrija u
sazrijevanju. Razvijanjem raznovrsne ponude i ulaskom na nova trzista strateski izdvojenih
poslovnih jedinica omogucuje se pravovremeno ukidanje poslovanja u segmentima industrije

zahvacenih znacajnim padom potraznje (Bower i Christensen, 1995:52-53).

agresivan TIEEg resursna
g . niski troskovi uzduZ . . ulazak na
natjecateljski A .. raznolikosti -
i cijena vrijednosnog nova trzista

stav jedinstvenost

lanca

Slika 76: Prijedlozi strateskog upravljanja poduzetni¢kom aktivnos$éu zaposlenika
Izvor: prilagodeno prema Lumpkin i Dess (1996:148-149); Antoncic i Hisrich (2003:19);
Covin i Slevin (1991:10-11); Covin i Covin (1990:46-47); Porter (2008:49-53); Barney
(1991:105-106)

Dozivljaj tehnoloskih prilika, dinamizma i neprijateljstva ekosustava menadzera preradivackih
poduzeca bio je neutralan. Isticao se jedino stav o umjerenom utjecaju promjena ekosustava na
poslovanje koji se o€itovao u oteZzanim i ubrzanim reakcijama preradivackih poduzeca te
umjereno velikoj potrebi za provodenjem aktivnosti [&R. Medutim, zamijecena je zabrinutost
menadzmenta jakoS¢u konkurencije. S druge strane menadZeri IT sektora ocijenili su

tehnoloske prilike vrlo velikima i dinamiku ekosustava izrazitom, posebno su isticali utjecaj
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dinamizma ekosustava na poslovne sustave smatrajuci kako nepredvidljivost promjena ubrzava
i otezava njihove reakcije. IT menadzeri su konkurenciju percipirali umjereno jakom,

intenzivnom i brojnom, ali su isticali ¢estu suradnju s konkurentnim subjektima.

Menadzeri se Cesto susrecu s teSkom zadacom odluke o natjecateljskim stavovima. Izbor
natjecateljske orijentacije direktno utjece na poslovnu strategiju i posljedi¢no na financijsku
izvedbu poduze¢a. U poduzetnickoj teoriji istiCe se ovisnost korisnosti agresivnog
natjecateljskog stava o prilikama ekosustava, posebice o razini tehnoloske sofisticiranosti
I neprijateljstvu te vezanom dinamizmu. Preporucuje se uskladivanje razine natjecateljske
agresivnosti s konkurentnim uvjetima. No, dinamika tehnoloskog napretka svih sektora
industrije ¢esto usmjerava na agresivni natjecateljski stav kao imperativ konkurentnog

poslovanja (Covin i Covin, 1990:46-47; Covin i Slevin, 1989:83-84).

Sukladno opisanim odrednicama ekosustava promatranih preradivackih 1 IT poduzeca
»disruptivna inovacija“ namece se kao najprikladniji inovativni odgovor koji ukljucuje
natjecateljsku agresivnost i inovativnu aktivnost uzduz lanca vrijednosti (Dutta, Lanvin i

Wunsch-Vincent, 2016:105).

Disruptivna je inovacija postupna, ukljucuje preoblikovanje i poboljSanje postojecih izuma
(Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent, 2017:47; Porter, 1990:75). Postupni razvoj ¢ini disruptivne
inovacije jednostavnijima, jeftinijima, prikladnijima uvjetima promjenjivog trzista i
manjim poduzeéima (Christensen i dr., 2006:1-2; Christensen i Overdorf, 2000:5-6). Ideja
disrupcije odnosi se na inovacijske procese uslijed kojih su manji poslovni sustavi s manje
raspolozivih resursa u mogucnosti izazvati vodece poslovne sustave. Disrupcija pretpostavlja
otkrivanje novih ciljnih trZiSnih skupina, usvajanje novih tehnologija proizvodnje i razvoj novih
kanala distribucije. Disruptivnom inovacijom znacajno se mijenja struktura industrije (Dutta,

Lanvin i Wunsch-Vincent, 2016:105).

Trzi$no priznata poduzeca uglavnom prilagodavaju svoju ponudu najprofitabilnijem segmentu
trziSta zanemarujuéi pritom ostale ciljne segmente manjeg trziSnog udjela. Poduzeca koja
iskoriStavaju pogodnosti disruptivne inovacije promatraju zanemarena trziSta kao priliku,
prilagodavanjem ponude njihovim Zeljama razvijaju prikladniju upotrebnu vrijednost po nizoj
cijeni. Tako disruptivni inovatori ugrozavaju konkurentnu poziciju vode¢ih konkurenata.
Potrosaci klasificirani kao primarno ciljno trziste uglavnom percipiraju ponudu disruptivnih

inovatora kao manje vrijednu, usprkos nizoj cijeni nisu je voljni prihvatiti dok kvalitetom i
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obiljezjima ne ispuni njihova o¢ekivanja. Kada ciljni potrosaci vodec¢ih poduzetnickih subjekata
potraznjom odgovore na unaprijedenu konkurentnu ponudu, dolazi do disrupcije u industriji
(Christensen, Raynor i McDonald, 2015: 4-6).

preobliko-
postupna jednostavna vanje troskovna
inovacija riesenja postojecih ucinkovitost
izuma

Slika 77: Prijedlozi nacina inovativnog djelovanja
Izvor: prilagodeno prema Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent (2017:47); Porter (1990:75);
Christensen et al. (2006:1-2); Christensen i Overdorf (2000:5-6); Christensen, Raynor i
McDonald (2015:4-6); Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent (2016:105)

U svim promatranim poduzeé¢ima preradivacke industrije i IT sektora provodi se analiza
ekosustava, s ve¢im naglaskom na mikro¢imbenike ekosustava. Medutim, uoceno je kako
potencijalna konkurencija i supstituti nisu predmet promatranja menadZmenta preradivackih
poduzeca koji je primarno odgovoran za uocavanje prilika i prijetnji poslovanja. S druge strane,
unutar IT poduzeca svi su dionici kontinuirano poticani na promatranje svih ¢imbenika
ekosustava pa i potencijalnih konkurenata i supstituta. U industrijama u sazrijevanju, kako
su okarakterizirane industrije promatranih IT 1 preradivackih poduzeca, veliki se broj
konkurenata bori za trzi$ni prostor koji nema potencijal daljnjega rasta. Stoga je nuZno
promatrati supstitute koji mogu predstavljati disruptivnu prijetnju, kao i provoditi inovativne
aktivnosti uzduZz lanaca vrijednosti. Radi inovacije razlicitih segmenata poslovanja potrebno
je ukljuditi Sto viSe razli¢itih dionika poslovnih sustava u analizu prilika i prijetnji,
sukladno domeni njihove struc¢nosti 1 odgovornosti. Iz istog je razloga potrebno koristiti

razliCite izvore i kanale prikupljanja informacija, osobne i neosobne te interne i eksterne.

Kako bi analiticke 1 vezane inovativne aktivnosti zaposlenika bile uskladene s potrebama
trziSta, kompetencijama i strateSkim odrednicama poduzeca, potrebno je jasno komunicirati
organizacijske vrijednosti. Vrijednosti koje se slijede u poslovanju odrazavaju poduzetni¢ku
orijentaciju upravljackih struktura. Radi njihove ucinkovite organizacijske implementacije

trebaju biti formalizirane pisanim i nepisanim pravilima ponasanja i standardima provodenja
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operativnih procesa. Medutim, strateSke odrednice koje nisu u skladu s osobnim
vrijednostima zaposlenika ne mogu potaknuti procese kreativnosti i inovativnosti na
individualnoj razini. Osjecaj svrhe vazan je pokreta¢ inovativne aktivnosti zaposlenika. Zato je
prilikom procesa zaposljavanja potrebno provjeriti odgovaraju li organizacijske vrijednostima
teznjama potencijalnih zaposlenika. Konzistentnom organizacijskom kulturom olaksava se
pojedina¢na sloboda odludivanja uz pretpostavku procesne dosljednosti i vrijednosne

uskladenosti individualnih odluka.

Otvorena komunikacija vazan je preduvjet transparentnosti i konzistentnosti provodenja
strateSkih smjernica. Uz nuznu formalnost kao pretpostavku ucinkovitoga strateSkoga
planiranja i organiziranja operativnih aktivnosti, nuzan je i neformalan oblik komuniciranja.
Neformalna komunikacija poveéava moguénost realnog uvida u poslovne procese i
pravovremenog uocavanja slabosti poslovnih sustava, kao 1 prijetnji ekosustava. Neformalnost
pridonosi stvaranju prisnih odnosa i ozracja povjerenja koje poti¢e inovativnu aktivnost. Ljudi
su drustvena bi¢a. Neformalnom komunikacijom zadovoljavaju potrebu za druzenjem i
samoostvarenjem. Ako takav oblik komunikacije prati i vodi menadZment, moze biti strateski
koristan. Upravljanjem utjecajnim ¢lanovima neformalnih grupa poslovnih sustava,
menadzeri mogu voditi komunikacijski proces i iskoristiti inovativni potencijal neformalnog
radnog okruzja, pritom mogu uvelike pomo¢i nova tehnoloska rjeSenja. Drustvenim

aplikacijama moguce je posti¢i neformalnost u komuniciranju koja moZe biti upravljana.

Povezivanjem c¢lanova poslovnih sustava drusStvenim mreZama moZe se posti¢i osjecaj
pripadnosti i uvazavanja. Tako se stvara sigurno i neformalno ozracje koje potice suradnju,
slobodnu razmjenu informacija, eksperimentiranje i otvoreno komuniciranje ideja.
Organizacijska protoCnost je pokretatka snaga inovacije. PotiCe kreativnost 1 osigurava
resursnu dostupnost. Imenovanjem odgovornih osoba za neometanu komunikaciju medu
organizacijskim jedinicama, najcesce voditelja jedinica, I osnivanjem projektnih timova
sastavljenih od pripadnika razli¢itih organizacijskih jedinica moze se posti¢i umrezavanje
organizacijske strukture. Radi postizanja interaktivne suradnje preporucuje se strukturna
sinteza organizacijskih jedinica koja pretpostavlja timski rad, ali i Sirok raspon kontrole.
Timskom se organizacijom rada uklanjaju granice organizacijskih jedinica i hijerarhijske
barijere. U teoriji poslovne organizacije timska se organizacija ne smatra zasebnom
organizacijskom strukturom nego nafinom upravljanja koji omogucava vecu slobodu

odluc¢ivanja zaposlenika. Sloboda odlucivanja pretpostavlja samostalno planiranje novih
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aktivnosti, samostalno odlucivanje o nacinu njihova provodenja, raspolozivost postojecih

resursa i1 nesputanost poduzetnickih inicijativa postoje¢im resursima.

Strukturne podjele omogucuju potrebnu jasno¢u u delegiranju odgovornosti i izvrSenju
zadataka. No, poduzetniStvo zahtijeva §iru prizmu promatranja i slobodu kreativnog djelovanja
koja izuzima obvezu pridrzavanja strogo definiranih granica, procedura i pravila. Niza i pli¢a
organizacijska struktura, koja podrazumijeva delegiranje odgovornosti ve¢om broju
odgovornih osoba, slobodu odlucdivanja, ali i standardizaciju i formalnu kontrolu,
organizacijski je preduvjet inovativnoga uspjeha. Provedenim je istrazivanjem uoceno kako
formalna kontrola unato¢ ograni¢enoj slobodi prilikom razvoja i provodenja novih aktivnosti

pridonosi njihovoj uspjesnoj provedbi.

sloboda kontrola

Slika 78: Prijedlozi poduzetnicki poticajne organizacijske strukture i kulture

lzvor: rad autorice

Inovacija se ne smije prepustiti slucajnoj odluci pojedinca potpomognutoj fleksibilnim
organizacijskim procesima i otvorenom strukturom. Osim prisnog ozracja, suradnje i
organizacijske protocnosti, inovativnost se mora poticati elementima organizacijske kulture
koji pretpostavljaju sustavnu motivaciju zaposlenika. Pojedina¢no priznanje, uvazavanje
od strane nadredenih i kolega te moguénost osobnog razvoja pokazali su se naju¢inkovitijim
motivatorima. No, motivacija za preuzimanje inovativnih inicijativa treba biti pracena
odgovaraju¢om nagradom nakon uspjeSnog poduzimanja novih aktivnosti. Financijske

nagrade i moguénost unapredenja u literaturi se isti¢u kao najpozeljniji oblici nagradivanja.
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Sustavni inovativni procesi podrazumijevaju i mentorstvo koje ukljucuje stalnu edukaciju. Radi
standardizacije inovativnih procedura mentorstvo je potrebno formalizirati. Ono ne smije
isklju¢ivo sluziti stru¢nom osposobljavanju novih zaposlenika, nego treba omogucavati
sustavnu podrSku i suradnju. Svaki zaposlenik treba imati podrsku iskusnijeg kolege. Uz
formalizirani sustav mentorstva potrebno je zaposlenike stalno poticati na usavr$avanje
sukladno njihovim osobnim potrebama, ali i potrebama poslovnog sustava. Edukacija
prepustena volji i zeljama pojedinaca znacajno ne pridonosi inovativhom procesu i poslovnom
rezultatu. Veliku moguénost individualnog usavrSavanja i poslovnog napretka predstavljaju i
svi oblici poslovnih mreza i odnosa. Inovativno u¢inkoviti strateski savezi mogu biti formalni
i neformalni, vlasnicki uvjetovani ili neuvjetovani. Vazan preduvjet njihove korisnosti je
resursna razmjena kojom se osigurava produktivnost i ekonomicnost poslovanja, ali i
slobodan protok znanja i vjestina koji podrazumijeva stjecanje novih znanja i poticanje

inovativnosti.

pojedinacno
priznanje,
uvaZavanje
od strane
nadredenih mentorstvo edukacija
i kolega,
mogucnost
osobnog
razvoja

slobodan
protok

znanja i

vjestina

Slika 79: Klju¢ni pokretaci poduzetni¢ke aktivnosti zaposlenika

Izvor: rad autorice

Uocene pogodnosti inovacije cijelog vrijednosnog lanaca podrazumijevaju ukljucivanje Sto
veceg broja dionika poslovnih sustava u razvoj novih aktivnosti. U prvoj je fazi, koja
pretpostavlja razvoj ideja, izuzetno vazna ukljuenost raznovrsnih dionika. Njihovo
multidisciplinarno znanje i iskustvo pridonosi kreativnosti i diversifikaciji inovativnih rjesenja.
Radi ukljucenosti razli¢itih dionika poslovnih sustava u proces potrage za informacijama
potrebnima za razvoj novih aktivnosti 1 grupno smisljanje novih ideja, potrebno je omoguciti
sastanke ¢lanova razli¢itih organizacijskih jedinica. Uz nuznu prisutnost voditelja jedinica,
¢lanovi bi se trebali izmjenjivati kako bi svi zaposlenici dobili priliku sudjelovanja.
Voditelji organizacijskih jedinica trebaju prethodno poticati pojedince na prikupljanje
informacija vezanih za specifi¢an problem Koji je tema pojedinog sastanka. Tako bi se
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osigurala kreativna ukljucenost, osjecaj odgovornosti 1 organizacijske pripadnosti svih
zaposlenika. Najprikladnije bi ideje potom razradivali voditelji organizacijskih jedinica
uz nuznu ukljucenost predlagatelja, na taj bi se nacin osiguralo potrebno pojedinacno
priznanje i uvazavanje. Tek nakon grupne razrade ideje bi se predlagale upravi. U drugoj je fazi
razvoja novih aktivnosti potrebno specifiéno znanje vezano uz pojedinu operativnu aktivnost.
Za izradu poslovnog i marketinskog plana nove aktivnosti te potragu za financijskim
sredstvima 1 timom zaposlenika koji ¢e realizirati poslovnu ideju, trebaju biti zaduzeni
zaposlenici odgovaraju¢e razine stru¢nosti i odgovornosti. Navedene aktivnosti treba

koordinirati menadZzment kako bi se postigao odgovarajuci trziSni odgovor.

Koordinacijom individualnih kreativnih teznji i poduzetnickih ambicija, strateskih smjernica i
kompetencija poslovnih sustava te potreba trziSta mogu se uspostaviti u€inkoviti inovativni

procesi 1 posti¢i ekonomski u¢inkovita inovativna rjesenja.

redoviti clanovi se prethodno . ideje
- LS - A prikladnost .
sastanci izmijenjuju - prikupljanje S razraduju
. . ideja T
clanova obavezna inform. L voditelji svih
e . . ocjenjuju -
razlicitih org. prisutnost vezanih za Lo org. jed. uz
. . . voditeljii > .
jed./ radne svih odredeni . sudjelovanje
. o menadZment .
skupine voditelja problem predlagatelja

Slika 80: Prijedlozi poduzetnicke ukljuc¢enosti zaposlenika

Izvor: rad autorice

8.2. Prijedlozi za poticanje poduzetni¢ke aktivnosti zaposlenika na makrorazini

Procjenama nacionalne konkurentnosti i inovativnosti GCI modelom i GII modelom istice se
jednaka vaznost i povezanost svih ¢imbenika ekosustava. Svi stupovi konkurentnosti GCI
modela i pokazatelji inovativnosti GII modela u medusobnoj su ovisnosti. Snage jednog skupa
elemenata poluga su za jacanje ostalih, dok slabosti jednih postaju nedostaci ostalih ¢imbenika

poduzetnicke aktivnosti (Schwab, 2017:319; Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent, 2017:23).
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Procjenjujuci pokazatelje inovativnosti Hrvatske najloSije je vrednovan stup sofisticiranosti
trzista (Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent, 2019:246). Sofisticirana trzi§ta omogucuju dostupnost
potrebnih financijskih sredstava, pristup medunarodnom trzistu, koristenje prednosti ekonomije
obujma, poti¢u investicije i intenzivnu konkurenciju. Pri procjeni poslovne sofisticiranosti
promatra se prvenstveno intelektualna dimenzija ljudskog kapitala, mjeri se udio zaposlenih u
usluznim djelatnostima vezanim uz znanje, udio poduzeca koja omogucuju formalnu obuku na
radnom mjestu, udio troSkova aktivnosti I&R privatnog sektora u BDP-u te udio
visokoobrazovanih zena u ukupnom broju zaposlenih. Navedeni su pokazatelji inovativnosti u
Hrvatskoj visoko rangirani (Dutta, Lanvin i Wunsch-Vincent, 2018:245; Dutta, Lanvin i
Wunsch-Vincent, 2016:53-54). No, visokoobrazovni stru¢njaci bi trebali pridonijeti razmjeni
znanja i inovacijskim suradnjama. Medutim, pokazatelji inovacijskih veza u Hrvatskoj jako su
lose rangirani. Predstavljaju najlosije ocijenjen skup pokazatelja inovativnosti Hrvatske (Dultta,
Lanvin i Wunsch-Vincent, 2019:246).

Procjenom  konkurentnosti na uzorku poslovnih  rukovoditelja Hrvatske, medu
najproblematic¢nije odrednice ekosustava, uvrStene su neucinkovita birokracija, porezne
odredbe, korupcija i nestabilnost politika. Navedeni makro¢imbenici ekosustava predstavljaju
najvecu zapreku neometanoj poduzetnikoj aktivnosti Hrvatske (Schwab, 2017:98). Prilikom
procjene konkurentnosti GCI modelom utvrdeno je kako su vladine nabavke naprednih
tehnoloskih rjeSenja, kapacitet za inovaciju, suradnja industrije 1 sveuciliSta prilikom provedbe
I&R aktivnosti, najloSije ocijenjeni pokazatelji stupa inovacije GCI modela (Schwab,
2019:179; Schwab, 2017:156). GCI metodologijom inovativni kapacitet, koji je izdvojen kao
najveca prepreka vecoj konkurentnosti hrvatske privrede, promatra se kroz prizmu ekosustava

koji omogucuje otvorenost novim idejama i suradnju (Schwab, 2016:54).

Sli¢ni su rezultati uoceni procjenom poduzetnicke okoline Hrvatske GEM modelom. Rezultati
procjene kvalitete poduzetnicke okoline 2019. godine ukazuju na zaostajanje vecine ocijenjenih
pokazatelja za prosjekom zemalja Europske unije i prosjekom ekonomija viseg dohotka u ¢iju
se skupinu Hrvatska ubraja (Singer et al., 2019:79-91). Od 2011. godine politike hrvatske vlade
vezane uz poreze i birokraciju, najlosije su ocijenjen pokazatelj poduzetnicke okoline u skupini
zemalja EU-a (Singer et al.,, 2019:91-95; Global Entrepreneurship Research Association,
2018:56). Prilike koje stvara uocena izrazena dinamika trziSta propustaju se iskoristiti zbog
kompliciranih odredbi regulatornog okvira. Spora administracija, nelikvidnost i kompliciran

regulatorni okvir najveca su prepreka rasta poduzetnicke aktivnosti u Hrvatskoj (Singer et al.,
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2019:83-95). Podrska i prioriteti politika promatrani vladinim mjerama koje sustavno daju
prednost novim poduzeéima, drugi su najlo$ije ocijenjen pokazatelj poduzetnicke okoline
(Singer et al., 2018:79-83; Singer et al., 2019:79-91). lako je pristup novoj tehnologiji na
zavidnoj razini, primije¢en je ogranicen prijenos tehnologije i suradnja uslijed istrazivackih
aktivnosti. LoSe ocjene transfera I&R tijekom cijelog razdoblja provedbe GEM istrazivanja u
Hrvatskoj predstavljaju veliku prepreku inovativnosti i konkurentnosti hrvatskoga
gospodarstva (Singer et al., 2019:85-86).

Unato¢ istozna¢nim pokazateljima konkurentnog nacionalnog gospodarstva promatranog kroz
prizmu razli¢itih metodoloskih pristupa, utvrdeno je kako ne postoji standardizirani obrazac za
razvoj stabilnog nacionalnog inovacijskog sustava. Razvoj jakog inovativnog kapaciteta
kompleksan je proces koji zahtijeva meduovisnost svih ¢imbenika ekosustava. Otvorenost,
fleksibilnost, povezanost i suradnja odrednice su inovativnih ekosustava koji predstavlja

preduvjet razvoja inovativnog kapaciteta (Schwab, 2016:54).

Buduéi da vladajuca tijela Hrvatske ignoriraju kontinuirane loSe ocjene pokazatelja
poduzetnicke okoline i vezanih preduvjeta inovativnosti i konkurentnosti, hrvatski inovacijski
sustav treba biti usmjeren na mikrorazinu inovativnog djelovanja. Individualne inicijative
trebaju biti temelj konkurentne inovativne aktivnosti. To su i preporuke saZete unutar izvjestaja
Globalnog indeksa inovativnosti, proizasle iz opseznog longitudinalnog istrazivanja (Dutta,
Lanvin i Wunsch-Vincent, 2016:XXV), prema kojima nacionalni i globalni inovacijski sustavi
trebaju pocivati na pojedincu. Pritom se istice kako se poglavito zemlje u razvoju ne smiju

oslanjati na vladu kao vodeceg kreatora i koordinatora inovacijskog sustava.

Veliki neiskoristeni potencijal hrvatskih poduzeca njihova je iznadprosjeéna tehnoloska
opremljenost. Tehnoloski napredak osnazuje pojedinca, poduzetni§tvo i ekonomiju.
Tehnologija omogucuje pristup informacijama i resursima, povezivanje i potrebnu suradnju.
(Gll, 2016:77; The World Economic Forum, 2015a:7; Porter, 1998:77). Tehnologijom se
omogucuje 1 ekonomski ucinkovita personalizacija ponude. Stalnom interakcijom s
potrosa¢ima osigurava se njihova ukljucenost u sve faze procesa razvoja ponude, ali i
ukljucenost ponudaca u poslijekupovno ponasanje potrosaca. Tako se stvara stabilan odnos koji
je temelj konkurentnosti u turbulentnom ekosustavu (Kotler, Bowen i Makens, 2010:310-315;
Swann, 2009:187-197).
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Potraznjom vodena inovativna politika nuzna je za napredak zemalja u razvoju. Definirana je
terminom ,,inkluzivne inovacije” koja pretpostavlja inovaciju usmjerenu zadovoljavanju
potreba pojedinaca manje kupovne mo¢i i rjeSavanju njihovih specifi¢nih problema. Takva je
inovacija uglavnom jednostavna i postupna. Temelji se na postoje¢em znanju i tehnologiji koja
se modificira prema potrebama odredenog ciljnog trziSnog segmenta (Stiglitz, 2012:9-16; The
International Labour Organization, 2017:2-3; Global Research Alliance, 2014). U teoriji
poduzetnistva opisana se inovativna aktivnost naziva ,,disruptivnom®. Polaze¢i od jednostavnih
rjeSenja uskladenih specifiénim Zeljama i1 moguénostima potraznje, zadovoljava ,,rubne
potroSace koji nisu zanimljivi vode¢im poslovnim subjektima i nacionalnim privredama.
Ostvarujudi zeljenu potraznju s vremenom se akumuliraju potrebna sredstva za unapredenje
ponude koja potom privlac¢i potrosace viSeg raspolozivog dohotka i omogucava pristup
sofisticiranijim trziStima (Christensen, Raynor i McDonald, 2015:10; Bower i Christensen,
1995:43-44). Opisani disruptivni oblik inkluzivne inovacije promatran kroz makroekonomsku
prizmu otvorene ekonomije i nastojanja za internacionalizacijom poslovanja oznalen je

terminom "obrnute inovacije®.

Koncept obrnute inovacije pretpostavlja troskovno ucinkovita inovativna rjeSenja, usmjerena
trziStima razvijenih ekonomija. Jednostavna 1 postupna inovacija moze biti konkurentna na
razvijenim trziStima ako se pozicionira kao resursno Stedljiva i diferencirana ponuda (Dutta,
Lanvin i Wunsch-Vincent, 2016:129; The Organisation for Economic Cooperation and
Development, 2012:16-17). Koncept obrnute inovacije predstavlja znacajnu priliku Hrvatske

za medunarodnu konkurentnost i inovativnu suradnju.

Navedeni inovacijski procesi temelje se na pojedincu, ali zahtijevaju odgovarajucu
infrastrukturnu podrsku koju ¢esto onemogucuju vladajuca tijela. Kako bi se zaobisle prepreke
vladinih politika, preporucuje se suradnja vise poslovnih sustava sli¢nih poduzetnickih teznji
udruzenih unutar klastera. Za inovativnu ucinkovitost klasterski organizirane poduzetnicke
aktivnosti nije presudna potpora drzave, nego specificni ¢imbenici ekosustava, proizasli iz
suradnje (Porter, 1992:89). Udruzenim djelovanjem osigurava se potrebna infrastruktura i
povecava vjerojatnost inovacijskog uspjeha. Klasteri pruzaju strateSku i operativnu bliskost
potrebnu za slobodnu distribuciju informacija i tehnoloskih rjeSenja, klju¢nu za konkurentno
poslovanje u turbulentnom ekosustavu. Inovativna aktivnost proizasla iz suradnje omogucuje

vece povrate na ulaganja. Resursi suradni¢kih poslovnih sustava zajednickom primjenom
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generiraju vece prihode od resursa pojedinacnih poslovnih sustava koji se nalaze u suradnickom

odnosu (Porter, 1992:82-83).

Klaster inovacija smatra se oblikom ,,inkluzivne inovacije* koji pretpostavlja proces grupnog
ucenja zemljopisno bliskih poslovnih sustava (Heeks, Foster i Nugroho, 2014:5). Znanje,
poduzetnicke veze i1 motivacijski ¢imbenici specificni za odredeno zemljopisno podrucje
preduvjet su konkurentnog poslovanja medunarodnih razmjera (Porter, 1998:78; Porter,
1992:90). Razmjenom znanja i iskustva kreiraju se kompetencije koje su pojedina¢no
nedokucive (Wang, 2014:3). TeoretiCari iz podruc¢ja poduzetniStva isticu kako se vrijednost
materijalnih resursa tijekom vremena umanjuje, a nematerijalnih povecava. Takoder je
ustaljeno misljenje kako je sve organizacijske resurse moguée oponasati 0Sim znanja. Znanje u
nuznoj sinergiji S materijalnom imovinom osnovni je preduvjet konkurentnosti. Ako se dijeli,
oplemenjuje i zajednicki koristi, predstavlja jedinstveni izvor konkurentske prednosti (Dyer i
Singh, 1998:662-666). Kombinacijom zajednickih resursa i vjestina mogu se razviti snazne i
trajne kompetencije, potrebne za odrzivo konkurentno vodstvo koje pretpostavlja
diferencijaciju inovacijom (Porter, 1990:85-86; Porter, 1992:79-80). Klasteri mogu biti
odgovor na uo¢eni nedostatak razmjene znanja, inovacijskih veza i suradnje na nacionalnoj

razini.

Klasteri predstavljaju Siroku bazu ljudskog kapitala ¢ime se smanjuju troskovi pronalazenja i
selekcije stru¢ne radne snage. Takoder predstavljaju 1 veliki izvor zemljopisno koncentriranih
specijaliziranih dobavljaca ¢ime se smanjuje troSak nabave resursa. Prostorna blizina ponudaca
jaca pregovaratku mo¢ kupaca. Zato su cijene klasterski vezanih ponuda prihvatljivije.
Klasterski su subjekti zbog neizostavne natjecateljske dimenzije njihova odnosa uglavnom
pravovrementi 1 korektni u izvrSavanju svojih obaveza, kao i u pruzanju elemenata prosirene
ponude. Takoder, financijske su institucije zbog velikog obujma infrastrukturno vezanog
poslovanja sklonije poduprijeti nove pothvate uz nizu premiju rizika. Infrastrukturna i resursna
integriranost smanjuje ulazne i izlazne industrijske barijere $to olakSava odluku o pokretanju
pothvata i prevladavanje kriznog pocetnog razdoblja poslovanja (Porter, 1992:78-84; Porter,
1998:78-88).

Infrastrukturom, struénom radnom snagom, istraZivanjem 1 razvojem 1 tehnoloskim
kapacitetima, prilagodenima specifi¢nim potrebama industrija, drzavna tijela mogu usmjerenim

djelovanjem povecati produktivnost poduzetnickih struktura. Udruzenim djelovanjem
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poslovnih sustava moze se postici sli¢an ucinak. Meduovisnost potice zajedni¢ku aktivnost
usmjerenu iskoriStavanju zajednickih potencijala, povecanju produktivnosti i stvaranju vece
zajednicke koristi. Zemljopisna i trziSna vezanost poduzetnickih pothvata poti¢e teznju za
rastom 1 napretkom. Kolegijalni odnosi Cesto prerastaju u poticajne konkurentne odnose.
Pretpostavka konkurentnosti je produktivnost i inovacija (Porter, 1992:83; Porter i Stern,
2002:2-5). Samim je time klastersko djelovanje poticajno za razvoj nacionalnog inovativnog
kapaciteta koji se poistovjecuje s produktivnoscu inovacije. Porter i Stern (2002:15) nacionalni

inovativni kapacitet promatraju kao potencijal zemlje za razvoj utrzivih inovacija.

Makro¢imbenici ekosustava vazna su odrednica i preduvjet poduzetnicke aktivnosti, no
poslovni sustavi udruzenim djelovanjem mogu modelirati ekosustav prema vlastitim snagama
i pretvoriti ga u poduzetnicki poticajnu okolinu. Unato¢ usmjerenosti na mikrorazinu
poduzetni¢kog djelovanja i specificne snage pojedine industrije, ekonomske politike trebaju
osigurati poticaje za klastersko djelovanje. Za konkurentno je poslovanje nuzna Sinergija
potpore mikro i makro¢imbenika ekosustava. Klasterska poduzetnicka aktivnost moze se
koristiti kao nadoknada propustima drzavnih tijela, ali i vrSiti pritisak na izmjenu regulatornog

okvira i razvoj pogodnih politika i programa.

epostupna eodgovor na
ejednostavna specificne
etroskovno zahtjeve

uinkovita eukljucenost
ecjenovno korisnika

prihvatljiva disruptivna inkluzivna *rjesavanje
susmjerenost inovacija inovacija oroblema

nizim

slojevima

drustva

obrnuta klaster

etroskovno inovacija inovacija sumreZenost produktivnost

ucinkovita zemljopisno i inovativnost
ediferencirana bliskih = hacionalni
enovi poslovni modeli subjekata inovativni
enova medunarodna osurad.nja kapacitet

trzista *razmjena

enatjecateljsko
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Slika 81: Prijedlozi nacina inovativnog djelovanja poslovnih sustava na makrorazini

Izvor: rad autorice
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Ekonomskim politikama moguce je usmjeravati primije¢enu visoku stopu poduzetnicke
aktivnosti zaposlenika prema razvoju novih proizvoda usvajajuéi najprikladnije inovativne

modele i oblike.
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9. Zakljucak

Schumpeter je medu prvima preusmjerio fokus poduzetnicke aktivnosti s pojedinca na poslovni
sustav, pretpostavljaju¢i kako poslovni sustavi posjeduju potrebne resurse za inovativnu
aktivnost pojedinaca. Poduzetni poslovni sustavi znacajno doprinose ekonomskom napretku
stvaranjem viSe dodane vrijednosti i pove¢anjem broja radnih mjesta. Poduzetnistvo poslovnih
sustava ovisi o pojedincima koji poduzimaju poduzetnicke aktivnosti unutar okvira
organizacijske strukture i pod utjecajem organizacijske kulture koja je vodena odgovaraju¢om
poslovnom politikom. No, potrebno je istaknuti kako je svaki oblik poduzetnicke aktivnost
ovisan o poduzetnickom ekosustavu koji predstavlja specificne okolnosti poduzetnickog
djelovanja. Poduzetni¢ka aktivnost zaposlenika, ovisna o c¢imbenicima ekosustava i
organizacijskim faktorima, predstavlja kljucan preduvjet prezivljavanja i odrzivog rasta
poslovnih sustava. U ovom je radu poduzetnicka aktivnost zaposlenika (Entrepreneurial
Employee Activity-EEA) promatrana kroz Global Entrepreneurship Monitor (GEM)

konceptualni i metodoloski okvir.

U stalnoj teznji za uspostavom kontinuiranih inovativnih procesa unutar poslovnih sustava,
razvijeni su modeli poduzetniS§tva poslovnih sustava koji su usmjereni na mikro i
makropreduvjete poduzetnistva, organizacijske faktore i Siri industrijski kontekst. Industrija i
ekosustav poduzeca predstavljaju razlicite konceptualizacije poduzetnickog ekosustava.
Industrija se smatra objektivnom, a ekosustav subjektivnom odrednicom poduzetnicke
aktivnosti. Utvrdeno je kako se ekosustav poduzeca razlikuje ovisno o industriji. Na navedenoj
je postavci zasnovano provedeno istrazivanje utjecaja ekosustava poduzeca na organizacijske

faktore i EEA.

Utjecaj ekosustava na organizacijske faktore koji poticu EEA procijenjen je kvalitativnim
istrazivanjem, analizirajuci studijom slucaja povezanost pokazatelja ekosustava, organizacije 1
EEA. Procjena uzro¢ne povezanosti ekosustava i EEA provedena je koriStenjem upitnika kao
kvantitativnog istrazivackog instrumenta, pritom je polaziSte bila pretpostavka ovisnosti

ekosustava o industriji.

Provedenim je istrazivanjem potvrden utjecaj ekosustava poduzeca na organizacijske faktore i
EEA. Studijom slucaja na odabranom uzorku Sesnaest poduzec¢a, osam preradivackih i osam IT
poduzeca, uoceno je kako se ekosustav poduzecéa razlikuje ovisno o industriji te kako oblikuje

organizacijske faktore koji utjecu na obiljezja i intenzitet EEA. Na temelju rezultata istrazivanja
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pretpostavlja se kako poslovni sustavi mogu poticati poduzetnicku aktivnost zaposlenika
stvaranjem odgovaraju¢e organizacijske strukture i kulture te usvajanjem ekosustavu
prilagodene poslovne politike. Sukladno Schumpeterovim postavkama, potvrdena je
odredujuc¢a i podrzavajuc¢a poduzetnicka uloga poslovnih sustava uvjetovana konkurentnim

uvjetima ekosustava.

Kvantitativnom analizom koja se temelji na APS upitniku koji se odnosio na domenu EEA,
potvrdena je industrijom posredovana uzro¢na povezanost ekosustava i obiljezja EEA, ali ne i
intenziteta EEA. No, nalazi kvalitativnog istrazivanja, provedenog polustrukturiranim
intervjuom s menadzerima IT sektora i preradivacke industrije, potvrduju povezanost
industrijom odredenog ekosustava i intenziteta EEA. Pritom su intervjuirani menadZeri
percipirali veéi broj zaposlenika kojima su dodijeljene vodece uloge prilikom razvoja
najznacajnije nove aktivnosti u poduzecu, u odnosu na anketirane zaposlenike. Uoceni
nerazmjer moze upuéivati na nedovoljno organizacijsko priznanje i uvazavanje poduzetnih

zaposlenika koje uzrokuje nesvjesnost njihove inovativne uloge i znacaja.

Navedeni je problem, prema rezultatima kvalitativnog istrazivanja, izraZzen u preradivackim
poslovnim sustavima. Upravljacka uloga vlasnika prilikom razvoja novih aktivnosti u svim je
promatranim preradivackim poduze¢ima bila vrlo izraZzena. Vlasnik je bio odgovoran za sve
faze provodenja novih aktivnosti, nerijetko samostalno obavljaju¢i pojedine zadatke odredene
faze. U preradivackim su poslovnim sustavima, radi provodenja aktivnosti I&R i koriStenja
naprednih tehnoloskih rjeSenja prilikom razvoja novih proizvoda, uglavnom angazirani vanjski
struénjaci koji svoje spoznaje nisu dijelili sa zaposlenicima, ¢ak ni onima visih hijerarhijskih
razina. Centralizirani nain upravljanja 1 razvoja novih aktivnosti usporava preradivacke
poslovne sustave u nuznoj prilagodbi ekosustavu obiljeZenom kontinuiranom potraznjom za
novom ponudom koja pretpostavlja vece ukljucivanje zaposlenika prilikom iniciranja i

provedbe inovativnih aktivnosti.

O nepoticajnim organizacijskim faktorima preradivackih poslovnih sustava svjedoci i nalaz
kvantitativnog istraZivanja prema kojemu medu ispitanim poduzetnim zaposlenicima najveci
udio poduzetnih zaposlenika preradivackog sektora iskazuje namjere poduzetnickog djelovanja
u sljedece tri godine, iako ve¢inom ne primjecuju dobre poduzetnicke prilike. Poduzetni
zaposlenici preradivackih poduzeca iskazali su i lo§ stav prema poduzetnicima 1 poduzetniStvu.
Analizom odgovora ispitanika GEM uzorka, uzorka poduzetnih zaposlenika odabranih IT

poduzeca i preradivackih poduzeéa, uocena je najloSija percepcija druStvenih vrijednosti o
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poduzetni$tvu kod poduzetnih zaposlenika preradivackih poduzeca. Ako poduzetni zaposlenici
nemaju dobru percepciju o poduzetnistvu i poduzetnicima, njihova motivacija za poduzetnicko
djelovanje unutar mati¢ne strukture uvelike ovisi o organizacijskim faktorima poticaja koji su
se pokazali nezadovoljavaju¢im u smislu individualne motivacije, pruzanja mogucnosti vece
poduzetni¢ke ukljucenosti i osobnog razvoja. Sukladno navedenom, rezultati kvalitativhog
istrazivanja upucuju na manji intenzitet EEA u preradivackim poduze¢ima od onog u

promatranim IT poduzecima.

Primjecujuc¢i nedostatke preradivackih poslovnih sustava, ali i nacina inovativnog djelovanja
IT poslovnih sustava, u radu su izneseni prijedlozi strateskog upravljanja poduzetnickom
aktivno$¢u zaposlenika, prijedlozi poduzetnicki poticajne organizacijske strukture i kulture, kao
i prijedlozi poduzetnicke ukljucenosti zaposlenika te su definirani kljucni pokretaci
poduzetnicke aktivnosti zaposlenika i nacini inovativnog djelovanja usmjereni razvoju novih

proizvoda/ usluga.

Buduéi da je u Hrvatskoj veéina ¢imbenika poduzetnickog ekosustava koji predstavljaju
preduvjete inovativnosti i konkurentnosti podbacila, mikroodrednice poduzetnicke aktivnosti
mogu posluziti kao pokretaci inovativnog i konkurentnog djelovanja na nacionalnoj razini.
Cimbenici ekosustava su u meduovisnosti. Ako makro¢imbenici ekosustava ne pogoduju
potrebnoj inovativnosti i konkurentnosti poduzetni¢ke aktivnosti, poslovni sustavi kao
mikroCimbenici ekosustava mogu udruzenom aktivnoS¢u stvoriti poduzetnicki poticajan

ekosustav.

Udruzenim djelovanjem industrijski vezanih poslovnih sustava pruza se potrebna resursna
podrska i povecava vjerojatnost inovacijskog uspjeha. Okrupnjivanjem inovativne suradnje
unutar klasterskih okvira moguce je stvoriti inovacijski sustav koji ¢e unaprijediti nacionalni
inovativni kapacitet. Koncept nacionalnih sustava inovacije podrazumijeva skup inovacijskih
¢imbenika integriranih unutar makrookvira meduovisnosti vlade, sveucilista i industrije.
Suradnjom poslovnih sustava vezanih industrija moguce je prosiriti mrezu inovacijske potpore

na ostale makro¢imbenike.

Analizom pokazatelja poduzetnicke aktivnosti, konkurentnosti 1 inovativnosti hrvatske
privrede, istrazivacica smatra kako je obrnuta inovacija, oblik inkluzivne disruptivne inovacije,
najkonkurentniji nain inovativnog djelovanja na nacionalnoj razini. Navedenim inovativnim

usmjerenjem i klasterskim djelovanjem, kao i iznesenim prijedlozima za poticanje EEA unutar
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poslovnih sustava, mogao bi se premostiti jaz izmedu zavidne tehnoloske opremljenosti i

nedovoljne inovativnosti hrvatske privrede.
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Prilog 1. Upitnik za provedbu intervjua

ISTRAZIVANJE UTJECAJA EKOSUSTAVA PODUZECA NA ORGANIZACIJSKE
FAKTORE KOJI POTICU PODUZETNICKU AKTIVNOST ZAPOSLENIKA

Istrazivanje utjecaja ekosustava poduzeca na organizacijske faktore koji poti¢u poduzetnicku
aktivnost zaposlenika (Entrepreneurial Employee Activity - EEA) provodi se u svrhu
znanstvenog istrazivanja, tj. izrade doktorske disertacije na Medunarodnom medusveuciliSnom
poslijediplomskom interdisciplinarnom doktorskom studiju Poduzetni$tvo i inovativnost na
Ekonomskom fakultetu u Osijeku pod mentorstvom prof. dr. sc. Slavice Singer.

Namjera istraZivanja je objasniti utjecaje na EEA kako bi se mogla poticati i pridonijeti
inovativnosti i odrzivoj konkurentnosti poduzeéa i nacionalnoga gospodarstva. Cilj
istrazivanja je istraZziti utjecaj ekosustava poduzeca na organizacijske faktore i EEA.

EEA je skrivena i neiskoriStena komponenta poduzetnickog kapaciteta Hrvatske. Prema
rezultatima medunarodnog istrazivackog projekta o poduzetnistvu Global Entreprencurship
Monitor (GEM), Hrvatska pokazuje iznadprosje¢nu EEA u odnosu na zemlje ¢ijoj razvojnoj
fazi pripada. 2017. godine izmjerena je zavidna stopa od 9,2% EEA u ukupnom broju
zaposlenih. Budu¢i EEA podrazumijeva inovativnu aktivnost zaposlenika usmjerenu k razvoju
novih proizvoda/usluga ili osnivanju novih poslovnih jedinica, moze se koristiti za smanjivanje
uocene razlike izmedu inovativnosti u primjeni novih tehnologija i inovativnosti U razvoju
novih proizvoda u hrvatskim poduzecima.

Poduzetnicka aktivnost unutar postojece organizacije pokazala se korisnom i za poslovne
organizacije 1 za ekonomije. U zemljama u tranziciji upravo EEA moze biti klju¢an faktor
opstanka i profitabilnosti poduzeca.

S obzirom na vaznost i aktualnost ove teme Vasi su odgovori iznimno bitni te se nadamo kako
¢ete odvojiti vrijeme za razgovor s istraziva¢em. Svi su odgovori anonimni, a izvori zasti¢eni.
U prikazu rezultata istrazivanja nigdje se ne¢e navoditi ime ispitanika niti naziv poduzeca.

Zahvaljujemo na suradnji!

Istrazivacica: Mentorica:
Ivana Bekié¢, dipl. oec. prof.dr.sc. Slavica Singer, professor emeritus
DATUM:

Intervju zapoceo u:  h: min
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l. EKOSUSTAV

PERCIPIRANI RAST INDUSTRIJE | POVECANA POTRAZNJA ZA NOVIM PROIZVODIMA

1. Smatrate li industriju u kojoj poslujete rastu¢com? (ANK: Ponuditi odgovore. Dopustiti
slobodan odgovor. Percipirani rast industrije odnosi se na percipirani rast potraznje za
ponudom industrije.)

izrazito umjereno ni rastu¢a/ ni nerastuca padajuca
rastuca rastuca nerastuca
5 4 3 2 1

Smatrate li kako ¢e Vasa industrija u buduénosti rasti? (ANK: Procjena do 5 godina
unaprijed. Ponuditi odgovore. Dopustiti slobodan odgovor.)

izrazito ¢e umjereno ¢e | nece nirasti/ | umjereno ¢e izrazito ¢e
rasti rasti ni padati padati padati
5 4 3 2 1

Kako biste definirali industriju u kojoj poslujete:
a. industrija u nastajanju

Do o0 o

ostalo

industrija u sazrijevanju
zrela industrija
industrija u opadanju
turbulentna industrijska grana

Smatrate li kako je potraznja za novim proizvodima u Vasoj industriji velika? Objasnite!
(ANK: objasniti potraznju kao potraznju krajnjih korisnika (b2c) i poslovnih korisnika
(b2b) za novim proizvodima na trzistu. Ponuditi odgovore. Dopustiti slobodan odgovor.)

izrazito velika umjereno ni velika/ ni mala nema
potraznja velika mala potraznja potraznje
potraZnja potraZnja
5 4 3 2 1

Smatrate li kako ¢e potraznja za novim proizvodima u Vasoj industriji u buduénosti biti
velika? Objasnite! (ANK: objasniti potraznju kao potraznju krajnjih korisnika (b2c) i
poslovnih korisnika (b2b). Procjena_do 5 godina unaprijed. Ponuditi odgovore. Dopustiti

slobodan odgovor.)

izrazito velika umjereno ni velika/ ni mala nece biti
potraznja velika mala potraznja potraznje
potraznja potraznja
5 4 3 2 1
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TEHNOLOSKE PRILIKE

Smatrate li kako Vasa industrija zahtijeva veliki obujam aktivnosti istrazivanja i razvoja
(1&R)? (ANK: ponuditi odgovore. Dopustiti slobodan odgovor.)

izrazito veliki umjereno ni veliki/ ni mali obujam | ne zahtijeva
obujam veliki obujam | mali obujam I&R
5 4 3 2 1

Molim Vas obrazlozite svoje misljenje!

Provode li se aktivnosti I&R unutar organizacijske strukture Vaseg poduzecéa?

Smatrate li kako u Vasoj industriji postoji mogucnost slobodnog prijenosa postojecih
inovativnih tehnoloskih rjesenja? (ANK: ponuditi odgovore. Dopustiti slobodan odgovor.)

izrazita djelomi¢na | nisloboda/ ni | kontrolirani nema
sloboda sloboda sputanost prijenos prijenosa
5 4 3 2 1

Smatrate li kako u Va$oj industriji postoji velika potreba za novom tehnologijom?
(ANK: naglasiti kako se ispituje potreba poslovnih subjekata za koristenjem nove
tehnologije, uvodenjem nove tehnologije u organizacijsku strukturu. Ponuditi odgovore.

Dopustiti slobodan odgovor.)

izrazito velika | velika potreba | ni velika/ ni | mala potreba | nema potrebe
potreba mala potreba
5 4 3 2 1

Molim Vas obrazlozite svoje miSljenje!

5. Smatrate li kako u VaSoj industriji postoji velika potraZnja za proizvodima nove
tehnologije? (ANK: objasniti potraznju kao potraznju krajnjih korisnika, potrosaca.
Ponuditi odgovore. Dopustiti slobodan odgovor.)

izrazito velika velika ni velika/ ni mala nema
potraznja potraznja mala potraznja potraznje
potraZnja
5 4 3 2 1

6. Ocijenite prilike u Vasoj industriji za tehnoloSkom inovacijom na ljestvici od 1 do 5.
Objasnite!
(ANK: 1-izrazito malo prilika, 3- ni malo ni puno; 5-izrazito puno prilika)
1 2 3 4 5
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DINAMIZAM OKRUZJA

1. Kakvim smatrate obujam promjena u Vasem okruzju?

podrucje izrazito | umjereno | niveliki/ | umjereno | izrazito
promjene veliki veliki ni mali mali mali
obujam obujam obujam obujam obujam
promjena | promjena | promjena | promjena | promjena
1. tehnologija 5 4 3 2 1
2. gospodarske 5 4 3 2 1
prilike
3. demografija 5 4 3 2 1
kupaca
4. vladine 5 4 3 2 1
regulative
5. broj 5 4 3 2 1
konkurenata
6. konkurentna 5 4 3 2 1
struktura

(ANK: Objasniti promjene u konkurentnoj strukturi kao promjene u vrsti i obliku
konkurencije.)

2. Ocijenite sveukupan obujam promjena u Vasem okruZzju!
(ANK: 1- izrazito veliki obujam, 3- ni veliki ni mali obujam, kako kada; 5- izrazito veliki
obujam promjene)
1 2 3 4 5

3. Ocijenite sveukupnu brzinu promjena u Vasem okruzju na ljestvici od 1 do 5.
(ANK: 1- izrazito spore promjene, 3- ni brze ni spore, kako kada; 5- izrazito brze promjene)
1 2 3 4 5

4. Smatrate li promjene u Vasem okruzju kontinuiranima?

kontinuirane | djelomi¢no ni nekontinuirane | sporadi¢ne
kontinuirane kontinuirane/
ni
nekontinuirane
5 4 3 2 1

5. Smatrate li kako dinamika okruzja utjee na moguénost prilagodbe Vaseg poduzeca
okruzju? (ANK: objasniti dinamiku kao promjenjivost okruzja. Navesti kako prilagodba ne
mora biti inovativna. Postaviti potpitanja 11ai 11b.)

1zrazito utjece umjereno ni utjece/ ni ne utjece nema
utjece ne utjece korelacije
5 4 3 2 1
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Molim Vas obrazlozite svoje misljenje!

a. Usporava/ubrzava li reakcije poduzeca?
b. Otezava/olaksava li reakcije poduzeca?
(ANK: napomena da reakcija ne treba biti inovativna.)

6. Smatrate li promjene u okruzju nepredvidljivima? (ANK: ponuditi odgovor. Postaviti

potpitanja 12a i 12b)

izrazito uglavnom ni uglavnom izrazito
nepredvidljive | nepredvidljive | nepredvidljive/ | predvidljive | predvidljive
ni predvidljive
5 4 3 2 1

Molim Vas obrazlozite svoje misljenje!

a. Smatrate li aktivnosti konkurenata nepredvidljivima?
b. Smatrate li aktivnosti kupaca nepredvidljivima?

NEPRIJATELJSTVO OKRUZJA

1.

Smatrate li konkurenciju u Vasem okruzju brojnom? (ANK: ponuditi odgovore)

izrazito umjereno ni brojna/ ni malobrojna nema je
brojna brojna malobrojna
5 4 3 2 1

Smatrate 1i konkurenciju u Vasem okruzju intenzivnom? (ANK: objasniti pojam
intenzivno kao napadno, ustrajno, aktivno. Ponuditi odgovore.)

izrazito umjereno ni intenzivna/ | neintenzivna beznacajna
intenzivna intenzivna ni
neintenzivna
5 4 3 2 1

Smatrate li konkurenciju u Vasom okruzju jakom? (ANK: ponuditi sinonime za pojam jako
- snazno, mocno. Objasniti razliku izmedu intenzivno i jako anegdotom boksackog meca.

Ponuditi odgovore.)

izrazito umjereno ni jaka/ slaba nezamjetna
jaka jaka ni slaba
5 4 3 2 1
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4. Smatrate li kako u okruZju postoji nedovoljno resursa za poslovanje Vaseg poduzeca?

5.

(ANK: ponuditi odgovore. Dopustiti slobodan odgovor.)

izrazito uglavnom ni dovoljno/ ni | uglavnom izrazito
nedovoljno nedovoljno nedovoljno dovoljno dovoljno
5 4 3 2 1

Mozete li komentirati razloge? Koji resursi nedostaju?

Smatrate li okruzje nepovoljnim za ispunjavanje ciljeva Vasega poduzeéa?
(ANK: ponuditi odgovore.)

izrazito uglavnom ni povoljno/ ni | uglavnom izrazito
nepovoljno nepovoljno nepovoljno povoljno povoljno
5 4 3 2 1

Mozete li komentirati razloge? Koji elementi ¢ine okruzje nepovoljnim za ispunjavanje

ciljeva?

Smatrate li kako na trziStu postoji dovoljno iskoristivih prilika za razvo] novih
proizvoda/usluga? (ANK: Objasniti iskoristive prilike kao prilike koje poduzeée moze

iskoristiti, koje su mu dostupne i upotrebljive. Ponuditi odgovore. Dopustiti slobodan

odgovor.)
izrazito uglavnom ni dovoljno/ uglavom izrazito
dovoljno dovoljno ni nedovoljno | nedovoljno nedovoljno
5 4 3 2 1

Smatrate 1i kako na trziStu postoji dovoljno iskoristivih prilika za nove poslovne

pothvate? (ANK:

objasniti

nove poslovne pothvate kao uspostavljanje novih

organizacijskih jedinica, poduzeéa ili ogranaka. Objasniti iskoristive prilike kao prilike

koje poduzece moZe iskoristiti, koje su mu dostupne i upotrebljive. Ponuditi odgovore.

Dopustiti slobodan odgovor.)

izrazito uglavnom ni dovoljno/ uglavnom izrazito
dovoljno dovoljno ni nedovoljno | nedovoljno nedovoljno
5 4 3 2 1

Molim Vas obrazlozite svoje misljenje!
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ORGANIZACIJSKI FAKTORI

SKENIRANJE OKRUZJA

Provodi li se u Vasem poduzecu ,,skeniranje okruzja“?
(ANK: objasniti skeniranje okruzja kao brzo pregledanje, promatranje, snimanje,
nadziranje. Moze biti formalno i neformalno. Ponuditi odgovore. Ako se ne provodi
skeniranje okruzja prijeci na pitanja vezana uz organizacijske vrijednosti)

| da | ne

Provodi li se ,,skeniranje okruzja* formalno ili neformalno? Objasnite! Navedite primjere!

Koristite li interne ili eksterne izvore informacija o okruzju? (ANK: objasniti kako su interni
izvori informacija zaposlenici, a eksterni vanjski dionici.)

Tko provodi ,,skeniranje okruzja“ unutar Vaseg poduzec¢a? (ANK: naglasak na hijerarhijske
razine.)

Koriste 1i se osobni ili neosobni kanali prilikom prikupljanja informacija o okruzju?
(ANK: definirati osobne kanale kao usmeni i telefonski razgovor, a neosobne pisane
materijale, tiskane medije, upitnike, izvjes¢a, MIS.)

Kojim faktorima okruzja poduzece posvecuje najvecu paznju? Zasto?

(ANK: dopustiti slobodan odgovor. Ako je potrebno pomoci ispitaniku nabrajajuci elemente
mikro i makro okruzja. MIKRO: dobavljaci, posrednici, konkurencija, kupci, javnost.
MAKRO: demografske, prirodne, gospodarske, tehnoloske, politicke i kulturalne sile.)

Kojim faktorima industrije poduzece posvecuje najvecu paznju? Zasto?

(ANK: dopustiti slobodan odgovor. Ako je potrebno nabrojati faktore industrije prema
Porterovom modelu 5 konkurentnih sila: dobavljaci, konkurenti, potencijalni konkurenti,
supstituti, kupci.)

Ocijenite intenzitet provodenja ,,skeniranja okruzja“ na ljestvici od 1 do 5!
(ANK: 1- beznacajno; 3- ni intenzivno ni neintenzivno; 5- izrazito intenzivno. Objasniti

intenzitet kao ucestalost skeniranja okruzja.)
1 2 3 4 5
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ORGANIZACHSKE VRIJEDNOSTI

1. Navedite vrijednosti koje Vase poduzece slijedi u poslovanju!
(ANK: objasniti koncept organizacijskih vrijednosti. Istaknuti razliku izmedu vrijednosti
usmjerenih konkurenciji i onih usmjerenih zaposlenicima.)

2. Kakvi su stavovi menadZzmenta prema razvoju novih proizvoda/usluga?

3. Kakvi su stavovi menadzmenta prema pokretanju novih poslovnih pothvata?
(ANK: pod poslovnim pothvatima misli se na razvoj novih poslovnih jedinica/ podruznica/
ogranaka, sadasnjih i buducih.)

OTVORENA KOMUNIKACIA

1. Smatrate li kako su odnosi medu zaposlenicima prisni? (ANK: Ponuditi odgovore. Dopustiti
slobodan odgovor.)

izrazito umjereno ni prisni/ ni umjereno izrazito
prisni prisni formalni formalni formalni
5 4 3 2 1

2. Razlikuju li se odnosi medu zaposlenicima razli€itih hijerarhijskih razina (razli¢itih razina
odgovornosti)? Objasnite!

3. Koriste li se ¢es¢e formalni ili neformalni oblici komuniciranja? Kada, u kojim prilikama?
Na koji nacin? Postoje li razlike medu hijerarhijskim razinama?
(ANK: objasniti formalne oblike komuniciranja kao preteZito pisane oblike komuniciranja
i sluzbene sastanke, a neformalne kao neposredni usmeni razgovor koji se nekada odvija i
u neformalnom okruzju.)

4. Je li otvorena rasprava dio Vase organizacijske kulture ili ju smatrate neprimjerenom?
(ANK: objasniti otvorenu raspravu kao slobodno izrazavanje razlicitih stavova, neposrednu
diskusiju, otvoreno neslaganje.)

5. Ocijenite stopu provodenja otvorene (neposredne) rasprave unutar VaSeg poduzeca.
(ANK: 1-izrazito niska stopa, 3-ni visoka ni niska stopa; 5-izrazito visoka stopa)
1 2 3 4 5

6. Razlikuje li se komunikacija medu zaposlenicima razli¢itih hijerarhijskih razina (razli¢itih
razina odgovornosti)? Navedite primjere!
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ORGANIZACHSKA POTPORA

1.

N

Procijenite ucestalost timskog rada u Vasem poduze¢u! (ANK: ponuditi odgovore.)

uvijek/ Cesto/ ni ¢esto/ rijetko/ nikada
svakodnevno, u vecini ni rijetko po
u svakom projekata specificnom
projektu zahtjevu
5 4 3 2 1

U situaciji kada zaposlenici rade u timovima, jesu li timovi sastavljeni od zaposlenika
razli¢itih/ istih organizacijskih jedinica wunutar poduzec¢a? Navedite primjere!
(ANK: dopustiti slobodan odgovor.)

Predlazu li zaposlenici ideje koje se ticu rada razli¢itih organizacijskih jedinica poduzeca
ili se ,,drze svog podrucja rada“? Navedite primjere!
(ANK: dopustiti slobodan odgovor.)

Smatrate li kako je organizacijska struktura Vaseg poduzec¢a umrezena, povezana?
(ANK: ponuditi odgovore. Objasniti umrezenost kao suradnju i razmjenu informacija

izmedu organizacijskih jedinica.)

izrazito umjereno ni umrezena/ | NeumreZena razdijeljena
umrezena umrezena ni neumrezena
5 4 3 2 1
Kakav je raspon kontrole u organizacijskoj strukturi VaSeg poduzeca?

(ANK: objasniti raspon kontrole kao broj ljudi direktno podreden jednom menadzZeru.
Ispitanicima su dati intervali sukladno velicini njihovog poduzeéa. Ponuditi odgovore.
Dopustiti slobodan odgovor.)

uzak raspon umjereno ni §irok/ ni Siroki raspon izrazito

kontrole — uzak raspon uzak raspon kontrole — Siroki raspon
izrazito mali kontrole — kontrole — menadzer kontrole —
broj ljudi koji umjereno ni veliki ni | koordinira rad menadzer

su direktno mali broj mali broj veceg broja | koordinira rad

podredeni ljudi koji su podredenih podredenih veéine

jednom direktno jednom podredenih
menadZeru podredeni menadZeru
jednom
menadzeru
5 4 3 2 1
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6.

10.

11.

Smatrate li kako poduzetni zaposlenici unutar Vaseg poduzeca imaju slobodu upravljanja
troSkovima novih aktivnosti (troSkovima predvidenim budzetom)?

(ANK: objasniti slobodu upravljanja troskovima kao slobodu odlulivanja o troskovima
nove aktivnosti _bez svakodnevnoq opravdavanja troskova, slobodu rasporedivanja
troSkova nove aktivnosti. Definirati poduzetne zaposlenike kao zaposlenike koji su tijekom
zadnje tri godine bili aktivno ukljuceni i imali vodeéu ulogu u barem jednoj fazi razvoja
nove aktivnosti. Nova aktivnost podrazumijeva razvoj novih proizvoda/usluga i poslovnih
jedinica. Ponuditi odgovore. Dopustiti slobodan odgovor.)

izrazita djelomi¢na | ni sloboda/ ni | kontrolirano ne upravljaju
sloboda u sloboda u sputanost u upravljaju troskovima
upravljanju upravljanju upravljanju
5 4 3 2 1

Omogucuje li se zaposlenicima fleksibilnost radnog vremena? Na koji nacin? Ovisi li
fleksibilnost radnog vremena o polozaju zaposlenika unutar poduzeca?
(ANK: potaknuti ispitanika na iznoSenje konkretnih primjera i sto opsirniji odgovor.)

Smatrate li kako su zaposlenici prilikom poduzimanja novih poduzetnic¢kih aktivnosti

ograni¢eni vremenski definiranim ciljevima odredenim od strane menadzmenta?
(ANK: ponuditi odgovore.)

izrazito djelomi¢no | niograniceni/ | djelomi¢no izrazito
ograniceni ograniceni ni slobodni slobodni slobodni
5 4 3 2 1

Smatrate li kako su poduzetni zaposlenici samostalni u planiranju 1 provodenju nove
aktivnosti? (ANK: naglasiti kako je rije¢ o planiranju nove aktivnosti nakon njena
odobrenja, nadinu njezina provodenja. Ponuditi odgovore. Dopustiti slobodan odgovor.)

izrazito djelomi¢no | ni samostalni/ | nesamostalni | ne planiraju
samostalni | samostalni ni nove
nesamostalni aktivnosti
5 4 3 2 1

Molim Vas obrazlozite svoje misljenje!

Koristite li za poticanje novih ideja i aktivnosti motivatore?
(ANK: ponuditi opcije. Objasniti kako motivacija unutar organizacije podrazumijeva sile
koje pokrecu zaposlenike na poduzimanje organizacijski pozeljnih aktivnosti cak i kada one
ne vode skoroj nagradi. )

| da \ ne \

Koje motivatore koristite (ako koristite motivatore)?
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12. Nagradujete li poduzetne zaposlenike?
(ANK: naglasiti kako se nagradivanje dogada nakon poduzete nove aktivnosti. Ponuditi
opcije. Dopustiti slobodan odgovor.)
da \ ne |

13. Koje vrste nagrada koristite?
(ANK: ponuditi oblike nagradivanja: a) pojedinacne novéane nagrade, b) samostalnost u
radu, c) mogucnost unapredenja, d) zasluzeni poloZzaj unutar organizacije, e) viasnicki
udio, f) udio u profitu, g) grupni novéani poticaji, h) timske nagrade.)

14. Postoji li  sustav  mentorstva u radu zaposlenika  Vaseg  poduzecéa?
(ANK: ponuditi opcije. Dopustiti slobodan odgovor. )
da | ne
Mozete li navesti primjere?

15. Koristite li radionice kojima osposobljavate zaposlenike za prepoznavanje prilika? Nesto
drugo iz podrucja poduzetnicke edukacije?
(ANK: ponuditi opcije. Dopustiti slobodan odgovor.)
| da \ ne
MozZete li navesti primjere?

16. Smatrate li kako su nove aktivnosti ograni¢ene postojeé¢im resursima poduzeca?
(ANK: ponuditi odgovore. Dopustiti slobodan odgovor.)

izrazito djelomi¢no ni neogranicene neovisne
ograniCene | ograni¢ene ograni¢ene/
ni
neogranicene
5 4 3 2 1

Molim Vas obrazlozite svoje misljenje!

17. Smatrate li postojece resurse poduzeca raspolozivim za nove poduzetnicke aktivnosti?
(ANK: objasniti raspoloZivost resursa kao spremnost menadzmenta da postojece resurse
stavi na raspolaganje. Ponuditi odgovore. Dopustiti slobodan odgovor.)

izrazito djelomi¢no ni djelomi¢no izrazito
raspolozivi | raspolozivi | raspolozivi/ | neraspolozivi | neraspoloZivi
ni
neraspoloZivi
5 4 3 2 1

Molim Vas obrazlozite svoje misljenje!
18. Kojom biste ocjenom ocijenili potporu menadZzmenta razvoju novih proizvoda/usluga?

(ANK: 1- nedovoljna; 3- dobra; 5- izvrsna)
1 2 3 4 5
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19. Kojom biste ocjenom ocijenili potporu menadzmenta poduzimanju novih poslovnih
pothvata?
(ANK: 1- nedovoljna; 3- dobra; 5- izvrsna)

1

2 3 4 5

20. Smatrate li prihvatljivim da se nova poduzetni¢ka aktivnost odnosi na podrucje poslovanja
koje nije u domeni poduzeca (koje je izvan djelatnosti poduzeca)?

da \ ne

Mozete li komentirati razloge?

21. Smatrate 1i kako su nove poduzetnicke aktivnosti ogranicene (sputane) djelatnoSéu
poduzeca? (ANK: ponuditi odgovore. Dopustiti slobodan odgovor.)

izrazito ograni¢ene ni neogranic¢ene neovisne
ogranicene ogranicene/
ni
neogranicene
5 4 3 2 1

Mozete li komentirati razloge?

22. Smatrate li kako je razvoj novih proizvoda/usluga sekundarna ili primarna aktivnost Vaseg
poduzeca?
(ANK: ponuditi odgovore. Dopustiti slobodan odgovor)

primarna | sekundarna |

Mozete li komentirati razloge?

STRATESKI SAVEZI

1. Koristite li strateSke saveze u Vasem poslovanju?
(ANK: ponuditi opcije. Objasniti strateske saveze kao uzi oblik poslovnih mreza i odnosa S
drugim poslovnim subjektima. Ako je odgovor ne prijeci na pitanja o formalnoj kontroli.)

da | ne |

2. Kaoje vrste saveza koristite?
(ANK: ponuditi odgovore. Dopustiti slobodan odgovor.)

a
b
c
d.
e.
f.
9
h
I.

odnos potroSac-dobavljac
licenciranje

franSizno poslovanje

dijeljenje tehnologije
zajednicko I&R

udruzena marketinska aktivnost

. udruzena proizvodna aktivnost

zajednicki poslovni pothvati
nesto drugo, $to?
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3. Kaoliko strateskih saveza trenutno koristite u svom poslovanju?
(ANK: potaknuti na navodenje tocnog broja.)

4. Jesu li Vasi suradnicki odnosi formalni ili neformalni?
(ANK: objasniti formalne odnose kao ugovorom odredene odnose.)

5. Pretpostavljaju li formalni suradnicki odnosi vlasnicki udio/ udio u temeljnom kapitalu?

6. Dolazi li uslijed suradnic¢kih odnosa do razmjene resursa?

7. Ako dolazi do razmjene resursa, je li rije¢ o resursima temeljenima na znanju ili imovini?
(ANK: Resursi temeljeni na znanju ukljucuju vjestine zaposlenika, tehnicke i upravijacke
sustave i organizacijske kulture. Resursi temeljeni na imovini pretpostavljaju financijski
kapital i fizicke resurse na koje organizacija ima pravo vlasnistva ili pravo koristenja. Ako
je odgovor na 6. pitanje ne, preskociti 7. pitanje.)

FORMALNA KONTROLA

1. Postoje li formalni postupci za prikupljanje ideja unutar Vaseg poduzeca?
(ANK: ponuditi odgovore. Dopustiti slobodan odgovor.)
| Da | ne |

2. Postoje li formalni postupci za evaluaciju ideja unutar Vaseg poduzecéa?
(ANK: ponuditi odgovore. Dopustiti slobodan odgovor.)
| da | ne |

3. Postoje li formalni postupci za usvajanje ideja unutar Vaseg poduzeca?
(ANK: ponuditi odgovore. Dopustiti slobodan odgovor.)
| da | ne |

4. Postoje li formalni postupci za poduzimanje novih aktivnosti?
(ANK: ponuditi odgovore. Dopustiti slobodan odgovor. Naglasak na administrativnoj
proceduri koja se mora slijediti tijekom poduzimanja nove aktivnosti unutar poduzeca.)
| da \ ne \

5. Jesu li definirani ciljni rezultati pojedinih faza provodenja novih aktivnosti?
(ANK: dopustiti slobodan odgovor. Ponuditi opcije Podsjetiti kako nove aktivnosti
podrazumijevaju razvoj novih proizvoda/usluga i poslovnih jedinica.)

a.  vremenski okvir

volumen prodaje

profitabilnost

utjecaj na organizaciju

nesto drugo, $to?

cooo
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10.

1.

2.

Postoji li formalni okvir za procjenu uspjeha provodenja novih aktivnosti?
(ANK: ponuditi odgovore. Dopustiti slobodan odgovor. Procjena uspjeha_pojedinih faza
provodenja novih aktivnosti.)

| da | ne |

Postoji li formalni sustav izvjeStavanja o provodenju novih aktivnosti?
(ANK: ponuditi odgovore. Dopustiti slobodan odgovor. Izvjestavanje o provodenju
pojedinih faza novih aktivnosti.)

| da | ne |

Vodi li se formalna evidencija realizacije usvojenih ideja?
\ da \ ne

Smatrate li kako formalna kontrola pridonosi uspjehu novih aktivnosti Vasega poduzecéa?
(ANK: ponuditi odgovore. Dopustiti slobodan odgovor.)

izrazito djelomi¢no ni pridonosi/ ne pridonosi odmaze
pridonosi pridonosi ni ne pridonosi
5 4 3 2 1

Molim Vas obrazlozite svoje misljenje!

Smatrate li kako formalna kontrola poti¢e nove aktivnosti poduzeca? (ANK: formalna
kontrola promatra se kao izvor prilika, ideja, pokretac novih aktivnosti. Ponuditi
odgovore.)

izrazito potice djelomi¢no | ni potice/ ni ne ne potice Sputava
potice potice
5 4 3 2 1

Mozete li komentirati razloge?

PODUZETNICKA AKTIVNOST ZAPOSLENIKA

Koliko je novih aktivnosti provedeno u Vasem poduzecu u posljednje tri godine u ¢ijem su
razvoju, pripremi i implementaciji aktivno sudjelovali zaposlenici?
(ANK: opis EEA prema GEM metodologiji)

Koliko zaposlenika je imalo ili ima vodeéu ulogu u razvoju tih aktivnosti?
(ANK: upisati tocan broj, ne pisati raspone.)
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3. Kako biste opisali najznacajniju novu aktivnost provedenu u Vasem poduzecu u posljednje
tri godine?
(ANK: ponuditi odgovore: a) kreacija novih proizvoda/ usluga, b)sirenje na nova trzista
ili nove organizacije, ¢) inovacija provedena kako bi se unaprijedio temeljni posao i
glavne poslovne funkcije.)

4. Koliko zaposlenika je imalo ili ima vode¢u ulogu u razvoju ove aktivnosti (to¢an broj)?

5. Kakva je veza nove aktivnosti s postoje¢om tehnologijom poduzeca?
(ANK: napomenuti kako je rijec¢ o najznacajnijoj novoj aktivnosti. Ponuditi odgovore:
a) blisko povezane, b) djelomicno povezane, c) nema veze.)

6. Koja je ciljna trziSna skupina nove aktivnosti?
(ANK: napomenuti kako je rije¢ o najznacajnijoj novoj aktivnosti. Ponuditi odgovore:
a) postojeca ciljna trzisna skupina, b) nova ciljna trZisna skupina, c) nova i postojeca
ciljna trzisna skupina, d) nema kupaca)

7. Koliko ljudi o¢ekujete da ¢e raditi na toj aktivnosti pet godina nakon §to zazivi (tocan broj)?

8. Ocijenite stupanj inovacije nove aktivnosti ?
(ANK: 5 - izrazito visok stupanj - svi klijenti smatraju aktivnost novom i nepoznatom,
3 - ni visok ni nizak stupanj — neki klijenti smatraju aktivnost novom i nepoznatom, 1-
izrazito nizak stupanj - nijedan klijent ne smatra aktivnost novom i nepoznatom.)
1 2 3 4 5

9. Ocekujete li kako ¢e nova aktivnost ostati dijelom poduzeca?

10. Je li prilikom uvodenja nove aktivnosti bio prisutan osobni rizik poduzetnih zaposlenika?
| da | ne | neznam |

11. Kako biste opisali preuzeti osobni rizik poduzetnih zaposlenika?
(ANK: ponuditi odgovore: a) gubitak posla, b) gubitak novca, c¢) gubitak statusa, d)
Steta ucinjena karijeri.)

12. Kojom biste ocjenom ocijenili potporu organizacije inovativnom ponasanju zaposlenika?
(ANK: 1- nedovoljna, 3-dobra, 5-izvrsna)
1 2 3 4 5
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Zelite li jo§ nesto dodati, a nije bilo obuhvaceno naSim pitanjima?

Zahvaljujem na Vasem vremenu i iscrpnim informacijama koje ste dali. Svakako ce
pridonijeti kvaliteti rezultata ovoga istraZivanja.

Intervju zavrSiou: h: min

Svojim potpisom potvrdujem da je razgovor proveden u skladu s etickim
standardima istraZivanja.
Potpis istraZivacice:
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Prilog 2. Vodi¢ za razgovor u fokus grupi

PODUZETNICKA AKTIVNOST ZAPOSLENIKA
VODIC ZA RAZGOVOR U FOKUS GRUPI

Trajanje razgovora:
Broj sudionika:
Datum odrzavanja:

e Rijec¢ dobrodoslice

e Kratak opis svrhe istrazivanja

e Opis pravila za odrzavanje fokus grupe
Naglasiti da se ne testira znanje, nego ispituju misljenja i stavovi. Nema tocnih i neto¢nih
odgovora, nego je vazno da su odgovori iskreni. Sudionici u pravilu ne postavljaju pitanja.

e Zamoliti sudionike da svoje odgovore i raspravu ograni¢e samo na pitanja koja postavlja
moderator

e Obavijestiti sudionike da je njihovo sudjelovanje anonimno

e Objasniti svrhu snimanja fokus grupe
Snimanje se vrsi radi bolje analize. Snimka nece biti objavljena, ve¢ je njezina svrha
iskljucivo istrazivacke prirode

Pitanja:

1. Kako se provodi proces razvoja ideje u vasem poduzeéu? U fazi razvoja ideje koju
aktivnost smatrate klju¢nom? U kojim aktivnostima razvoja ideje aktivno sudjelujete?
U kojoj ulozi, smatrate li tu ulogu vode¢om ili pomoénom?
(Moderator: ako je potrebno navesti aktivnosti definirane GEM modelom:
e potraga za informacijama potrebnim za razvoj novih aktivnosti
e grupno smisljanje novih ideja (brainstorming)
e predlaganje ideja o novim aktivnostima upravi poduzeca)

2. Kako se provodi priprema i implementacija novih aktivnosti unutar vaseg poduzeca?
Koju aktivnost pritom smatrate kljucnom? U kojim aktivnostima pripreme i
implementacije novih aktivnosti aktivno sudjelujete? U kojoj ulozi, smatrate li tu ulogu
vode¢om ili pomoénom?

(Moderatorica: ako je potrebno navesti aktivnosti definirane GEM modelom:

e promicanje ideje unutar poduzeca

e izrada poslovnog plana nove aktivnosti

e marketing nove aktivnosti

e potraga za financijskim sredstvima

e potraga za timom zaposlenika koji ¢e realizirati poslovnu ideju, tj. provoditi

nove aktivnosti

Definirati nove aktivnosti kao razvoj novih proizvoda/usluga i/ili novi poslovnih
jedinica, ogranaka, poduzeca.)
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Predlazete 1i ideje koje se ticu rada razliCitih organizacijskih jedinica unutar vaSeg
poduzeca ili se ,,drzite svoga podrucja rada“? Zasto? S kojim uc¢inkom?

Jesu li nove aktivnosti poduzeca ogranic¢ene postoje¢im resursima?

Jesu li nove aktivnosti ograni¢ene djelatnos¢u poduzeca, postojecom domenom
poslovanja?

Imate li slobodu samostalnog planiranja i provodenja nove aktivnosti? U kojem
obujmu? Kako se ona ocituje?

Jeste li prilikom planiranja i provodenja nove aktivnosti ograni¢eni vremenski
definiranim ciljevima od strane menadzmenta? Na koji nac¢in? U kojem obujmu?

Kako biste opisali va§ osobni preuzeti rizik prilikom provodenja novih aktivnosti?
Zasto?

(Moderatorica: ako je potrebno definirati preuzeti osobni rizik kao gubitak posla,
novca, statusa, Stetu ucinjenu karijeri.)

Kako biste opisali potporu poduzeéa inovativnom ponaSanju zaposlenika?

Koje motivatore smatrate najucinkovitijima za poticanje inovativnog ponasanja?
(Moderatorica: objasniti kako motivacija podrazumijeva sile koje pokrecu zaposlenike
na poduzimanje organizacijski pozeljnih aktivnosti cak i kada one ne vode skoroj
nagradi.)

Koje nagrade smatrate najucinkovitijima?
(Moderatorica: naglasak na osobnom misljenju, a ne postojecim instrumentima
motiviranja i nagradivanja u poduzecu.)

Kako biste opisali vrijednosti koje VaSe poduzece slijedi u poslovanju? Mozete li se
osobno poistovjetiti s vrijednostima poduzeca (dijelite li iste vrijednosti)?

Kako bi ste opisali komunikaciju unutar Vaseg poduze¢a? Kako se ona provodi?
Formalnim (izvjes¢a, dopisi, sastanci) ili neformalnim kanalima (usmena 1 telefonska
komunikacija)? Razlikuje li se komunikacija medu zaposlenicima razliite razine
odgovornosti? Na koji na¢in?

Kako biste opisali odnose medu zaposlenicima (na istim/ razli¢itim razinama
odgovornosti)?

Potice li se timski rad unutar vaseg poduzec¢a? Na koji nacin?
Smatrate li organizacijsku strukturu vaSeg poduzec¢a protocnom, umreZenom?

(Moderatorica: Objasniti umrezenost i protocnost kao suradnju i razmjenu informacija
izmedu razlicitih organizacijskih jedinica.)
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17.

18.

19.

20.

21.

Postoji li sustav mentorstva u vasem poduzecu? Kako se provodi? Koliko ¢esto? Koliko
ucinkovito?

Vrsi li se poduzetnicka edukacija u vasem poduzeéu? Koliko ¢esto? Koliko u¢inkovito?

Postoji li formalna kontrola provodenja novih aktivnosti? Na koji je nacin organizirana?
Smatrate li ju sputavaju¢om/poticajnom?

Jeste 1i ukljuceni u ,,skeniranje okruzja“? Na koji nacin (formalno/neformalno)? Koje
¢imbenike okruzja pritom promatrate, analizirate?

(Moderatorica: ako je potrebno objasniti skeniranje okruzja kao analizu, promatranje,
nadziranje elemenata okruzja. Navesti elemente mikro i makro okruzZja i faktore
industrije. MIKRO: dobavljaci, posrednici, konkurencija, kupci, javnost. MAKRO:
demografske, prirodne, gospodarske, tehnoloske, politicke i kulturalne sile. FAKTORI
INDUSTRIJE: dobavljaci, konkurenti, potencijalni konkurenti, supstituti, kupci. )

Jeste li aktivno ukljuceni u suradnicke odnose vaseg poduzeca koji se ostvaruju
strateSkim savezima? Na koji na¢in? U kojem intenzitetu?

(Moderatorica: ako je potrebno objasniti strateSke saveze kao uzi oblik poslovnih
odnosa, suradnje, s drugim subjektima. Navesti moguce oblike strateSkih saveza: @)
odnos potrosac-dobavljac, b) licenciranje, c) fransizno poslovanje, d) dijeljenje
tehnologije, e) zajednicko I&R, f) udruzena marketinska aktivnost, g) udruzena
proizvodna aktivnost, h) zajednicki poslovni pothvati.)

Zelite li jo§ nesto dodati, a nije bilo obuhvacéeno nasim pitanjima?

Zahvaljujem na VaSem vremenu i iscrpnim informacijama koje ste dali. Svakako
Ce pridonijeti kvaliteti rezultata ovoga istraZivanja.

Razgovor zavr§iou: h: min

Svojim potpisom potvrdujem da je razgovor proveden u skladu s etiCkim
standardima istraZivanja.

Potpis moderatorice:
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Prilog 3. Upitnik za zaposlenike

Postovani,

ovaj upitnik sastavljen je u svrhu znanstvenog istrazivanja o utjecaju ekosustava poduzeca na
organizacijske faktore koji stimuliraju poduzetnicku aktivnost zaposlenika (Entrepreneurial
Employee Activity - EEA) koje se provodi na Ekonomskom fakultetu u Osijeku. Cilj
istrazivanja je objasniti utjecaje na EEA kako bi se mogla poticati.

Hrvatska, prema rezultatima medunarodnog istrazivackog projekta o poduzetnistvu Global
Entrepreneurship Monitor (GEM), pokazuje iznadprosjenu EEA u odnosu na zemlje ¢ijoj
razvojnoj fazi pripada te je na razini prosjeka zemalja EU. Budu¢i da poduzetnicka aktivnost
zaposlenika podrazumijeva inovativnu aktivnost usmjerenu k razvoju novih proizvoda/usluga
ili osnivanju novih poslovnih jedinica, moze se koristiti za smanjivanje uocenog raskoraka
izmedu inovativnosti u primjeni novih tehnologija i razvoju novih proizvoda unutar hrvatskih
poduzetnickih struktura te tako doprinijeti inovativnosti i odrzivoj konkurentnosti hrvatskoga
gospodarstva.

Vasi odgovori su nam od velike vaznosti i nadamo se da ¢ete odvojiti 10-ak minuta vremena
kako biste popunili ovaj upitnik

Svi su odgovori anonimni, a izvori zasti¢eni. U prikazu rezultata istrazivanja nigdje se neée
navoditi ime ispitanika ili naziv poduzeca.

Unaprijed zahvaljujemo na suradniji.

S poStovanjem,

Istrazivacica: Mentorica:

Ivana Beki¢, dipl.oec. prof.dr.sc. Slavica Singer, professor emeritus
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1. Spol:

1. muski
2. Zenski

2. Molim Vas upisite u koji raspon dobi spadate.

do 17 godina
18-24
25-34
35-44
45-54
55-64
65-99

NogkowhE

3. Koliki su bili ukupni prihodi svih ¢lanova Vaseg kuéanstva, ukljucujuéi i Vas osobno,
tijekom proslog mjeseca?

do 2000 kn
2001-4000 kn
4001-6000 kn
6001-8000 kn
8001-10 000 kn
10 001-12 000 kn
iznad 12 000 kn

NookrowbdE

4. Koju ste Skolu zavrsili (potreban jedan odgovor)?

bez skole

nedovrSena osnovna skola

osnovna Skola

nedovrSena srednja Skola

trogodiSnja srednja skola
cetverogodis$nja srednja Skola, gimnazija
visa Skola

fakultet

magisterij ili doktorat

©COoN R WDNE
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5. Koje je VasSe trenutno zanimanje?

1. slobodna profesija (odvjetnici koji imaju kancelariju, zubari i lije¢nici s privatnom
praksom, slobodni umjetnici, glumci itd.)

strucnjaci i intelektualci (profesori, inzenjeri, lije¢nici u drzavnim ustanovama itd.)
viSi menadzment, visi rukovoditelji, direktori (bilo u vlastitom ili tudem poduzecu)
srednji menadzment (bilo u vlastitom ili tudem poduzecu)

sluzbenici

kvalificirani radnici, ukljucujuéi i bolnicke sestre
nekvalificirani i niskokvalificirani radnici

poljoprivrednici i ribari

N O~ WN

6. U zadnjih tri godine, jeste li bili uklju¢eni u razvoj novih aktivnosti za Vaseg glavnog
poslodavca kao Sto je razvoj novih proizvoda ili usluga, uspostavljanje nove poslovne
jedinice, poduzeca ili ogranka?

7. Jeste li trenutno ukljuceni u razvoj novih aktivnosti za Vaseg glavnog poslodavca, kao $to
je razvoj novih proizvoda ili usluga, uspostavljanje nove poslovne jedinice, poduzeca ili

ogranka
1. da
2. ne

8. Prva faza razvoja novih aktivnosti ukljucuje razvoj ideja za novu aktivnost. To ukljucuje
npr. aktivno traZenje informacija, grupno smisljanje novih ideja ili predlaganje vlastitih
ideja menadZzmentu. Jeste 1i bili aktivno uklju¢eni u ovu fazu u zadnjih tri godine?

9. Jeste li imali vodecu ili pomo¢nu ulogu u ovoj fazi?

1. vodeca uloga
2. pomoc¢na uloga
3. obje
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Druga faza razvoja novih aktivnosti ukljucuje pripremu i provedbu novih ideja. To ukljucuje
npr. promociju ideje, pripremu poslovnog plana, prodajne aktivnosti ili traZenje izvora
financiranja i okupljanje tima djelatnika. Jeste li bili aktivno ukljuceni u ovu fazu u zadnjih
tri godine?

Jeste 1i imali vodecu ili pomo¢nu ulogu u ovoj fazi?

1. vodeca uloga

2. pomocna uloga
3. obje

Molim Vas da sada razmislite o najznacajnijoj novoj aktivnosti u kojoj ste sudjelovali u
zadnjih tri godine za Vaseg glavnog poslodavca. Jeste i tu aktivnost inicirali Vi, Va$
poslodavac ili jedan ili vise Vasih kolega?

ja osobno
poslodavac
kolega/ kolege

kombinacija vise ljudi

PophE

Koliko ljudi je imalo ili ima vodec¢u ulogu u razvijanju ove aktivnosti (upisati to¢an broj, ne
pisati raspone)?

Koliko ljudi o¢ekujete da ¢e raditi na toj aktivnosti pet godina nakon §to zazivi (upisati toan
broj, ne pisati raspone)?

Hoce 1i svi, neki ili nijedan od Vasih potencijalnih klijenata smatrati proizvod ili uslugu u
ovoj aktivnosti novom i nepoznatom?

1. svi
2. neki
3. nijedan nece to smatrati novim i nepoznatim

Smatrate li da trenutno posluje puno poduzeca, malo poduzeca ili niti jedno poduzece koje
nudi iste proizvode ili usluge potencijalnim klijentima?

1. puno konkurentnih poduzeca
2. malo konkurentnih poduzeca
3. nema konkurentnih poduzeéa
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17. Koji postotak Vaseg godisnjeg prometa ¢e dolaziti od klijenata koji zive izvan Vase zemlje?

viSe od 90%
izmedu 76% 1 90%
izmedu 51% 1 75%
izmedu 26% 1 50%
izmedu 11% 1 25%
10% ili manje

oakrwbdrE

18.

Ne

Da Ne
znam

Poznajete li osobno nekoga tko je u posljednje 2 godine pokrenuo
posao?

Hoce li u sljede¢ih 6 mjeseci u podrucju u kojem zivite biti dobrih
prilika za pokretanje posla?

Imate li znanje, vjestinu i iskustvo potrebno za pokretanje
vlastitog posla?

Bi li Vas strah od neuspjeha sprijecio u pokretanju vlastitog
posla?

19. Planirate li, sami ili s drugima, tijekom sljedece 3 godine zapoceti novi posao, ukljucujuci
svaki oblik samozaposljavanja?

20. Jeste 1i u posljednjih 12 mjeseci ucinili iSta kako biste pokrenuli novi posao? Npr., jeste li
trazili opremu ili lokaciju, organizirali pocetni tim, radili na poslovnom planu, poceli Stedjeti
novac, ili poduzeli bilo kakvu drugu aktivnost kako biste pokrenuli novi posao?

21. Hocete li Vi osobno posjedovati cijelo poduzecée, dio poduzeéa ili osobno necete biti vlasnik
tog poduzeca?

1. cijelo poduzece
2. dio poduzeca
3. necu biti vlasnik
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22.

Da

Ne

Ne
znam

Vecina ljudi u Hrvatskoj smatra pokretanje vlastitog posla
privlatnom odlukom u izboru karijere.

Ljudi koji su uspjesno zapoceli samostalni posao u Hrvatskoj
imaju visoki status i poStovanje.

U Hrvatskoj se Cesto u medijima mogu vidjeti price o uspjesSnim
novim poslovima.
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Prilog 4. Klasificiranje i kodiranje pokazatelja promatranih varijabli

EKOSUSTAYV - intervju
preradivacka industrija EKOSUS Q1
IT sektor EKOSUSIT Q1T
PERCIPIRANI RAST
INDUSTRIJE
preradivacka industrija FERCRASTIND U
IT sektor Q1T1
Rast potraznje EKOSUS-RAST Q111, Q112; Q1T11, Q1T12

Smatrate li industriju u kojoj poslujete rastu¢om? Q111, Q1T11
Smatrate li kako ¢e Vas$a industrija u buducnosti rasti? Q112, Q1T12

Definicija industrije | EKOSUS-FAZEIND | Q113; Q1T13

Kako bi ste definirali industriju u kojoj poslujete? Q113a, b, ¢, d, e; Q1T13a, b, c, d, e

POTRAZNJA ZA NOVIM
PROIZVODIMA

preradivacka industrija POTRAZNOVP Q12
IT sektor Q1T2
Potraznja za novim EKOSUS-POTRAZ Q121, Q122; Q1T21, Q1T22

proizvodima

Smatrate li kako je potraznja za novim proizvodima u Vasoj industriji velika? Q121, Q1T21
Smatrate li kako ¢e potraznja za novim proizvodima u Va$oj industriji u buduénosti biti velika?

Q122, Q1722
TEHNOLOSKE PRILIKE
preradivacka industrija TEHPRIL Q13
IT sektor Q1T3
Zahtjevi za I&R EKOSUS-I&R Q131, Q132; Q1T31, Q1T32

Smatrate li kako Vasa industrija zahtjeva veliki obujam aktivnosti I&R? Q131, Q1T31
Provode li se aktivnosti I&R unutar organizacijske strukture Vaseg poduze¢a? Q132, Q1T32

Tehnoloska inovacija EKOSUS-TEH Q133, Q134, Q135, Q136;
Q1T33,Q1T34, Q1T35,
Q1T36

Smatrate li kako u Vasoj industriji postoji moguénost slobodnog prijenosa postojecih tehnoloskih
inovativnih rjesSenja? Q133, Q1T33

Smatrate li kako u Vasoj industriji postoji velika potreba za novom tehnologijom? Q134, Q1T34
Smatrate i kako u VaSoj industriji postoji velika potraZnja za proizvodima nove tehnologije?
Q135, Q1T35

Ocijenite prilike u Vasoj industriji za tehnolo§kom inovacijom na ljestvici od 1 do 5. Q136,

Q1T36
DINAMIZAM
preradivacka industrija DINAMOKRUZ Q14
IT sektor Q1T4
Obujam promijena EKOSUS-OBPROMJ Q1l41a, b, c,d, e, f
Q1T41a,b,c,d, e, f

Ocijenite obujam promjena u Vasem okruzju (prema promatranim podrucjima)!

a) tehnologija, b) gospodarske prilike, c) demografija kupaca, d) vladine regulative, e) broj
konkurenata f) konkurentna struktura Q141 a, b, ¢, d, e, f; Q1T41a, b, c, d, e, f

Ocijenite sveukupni obujam promjena u Vasem okruzju! Q141g; Q1T41g

Brzina promjena | EKOSUS-BRZPROMJ | Q142; Q1T42
Ocijenite sveukupnu brzinu promjena u Vasem okruzju na ljestvici od 1 do 5. Q142, Q1T42
Kontinuiranost promjena | EKOSUS-KONTINPROMJ | Q143; Q1T43

Smatrate li promjene u Vasem okruzju kontinuiranima? Q143, Q1T43
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Utjecaj promjena na org. EKOSUS-UTJECAJPROMJ Q144, Ql144a, b;
Q1T44, Q1T44a, b

Smatrate 1i kako dinamika okruzja utje¢e na moguénost prilagodbe VaSeg poduzeca okruzju? Q144,
Q1T44

a) Usporava/ubrzava reakcije poduzeca? Q144a, Q1T44a

b) Otezava/olakSava reakcije poduzeéa? Q144b, Q1T44b

Nepredvidljivost promjena EKOSUS-PREDVPROMJ Q145, Q145a, b;
Q1T45, Q1T453, b

Smatrate li promjene u okruzju nepredvidljivima? Q145, Q1T45
a) Smatrate li aktivnosti konkurenata nepredvidljivima? Q145a, Q1T45a
b) Smatrate li aktivnosti kupaca nepredvidljivima? Q145b, Q1T45b

NEPRIJATELJSTVO
OKRUZJA

preradivacka industrija NEPRIJOKRUZ Qe
IT sektor Q1T5
Konkurencija EKOSUS-KONKUR Q151, Q152, Q153;

Q1T51, Q1T52, Q1T53

Smatrate li konkurenciju u Vasem okruzju brojnom, intenzivnom, jakom?
Q151, Q152, Q153; Q1T51, Q1T52, Q1T53

Nedostatnost resursa | EKOSUS-RESURS | Q154; Q1T54

Smatrate li kako u okruzju postoji dovoljno resursa za poslovanje Vaseg poduzeca? Q154; Q1T54
Nepovoljnost okruzja za ciljeve | EKOSUS-POVOLJ | Q155; Q1T55

Smatrate li okruzje povoljnim za ispunjavanje ciljeva Vasega poduzeca? Q155; Q1T55
Iskoristive prilike za nove EKOSUS-PRILIKNOVP Q156; Q1T56

proizvode

Smatrate 1i kako na trzistu postoji dovoljno iskoristivih prilika za razvoj novih proizvoda/usluga?
Q156; Q1T56

Iskoristive prilike za nove posl. | EKOSUS-PRILIKPOSLPOT Q157; Q1157
pothvate

Smatrate li kako na trzistu postoji dovoljno iskoristivih prilika za pokretanje novih poslovnih
pothvata? Q157; Q1T57

ORGANIZACIJA - intervju

preradivacka industrija ORG Q2
IT sektor ORGIT Q2T
SKENIRANJE OKRUZJA
preradivacka industrija SKENOKRUZ Q21
IT sektor Q2T1
Skeniranje ORG-SKENOKRUZ Q211, Q2T11
Provodi li se u Vasem poduzecu ,,skeniranje okruzja*“? Q211, Q2T11
Formalnost skeniranja ORG-FORM | Q212a, b; Q2T12a, b
Provodi li se ,,skeniranje okruzja“ formalno/neformalno? Q212a, b; Q2T12a, b
Izvori informacija | ORG-INFO | Q213a, b; Q2T13a, b
Koristite li interne/eksterne izvore informacija o okruzju? Q213a, b; Q2T13a, b
Provodenje skeniranja (hijerar) | ORG-HIJERAR | 0214, Q2T14
Tko provodi ,,skeniranje okruzja® unutar Vaseg poduzeca? Q214; Q2T14
Kanali informacija | ORG-KANAL | Q215a, b; Q2T15a, b

Koriste li se osobni ili neosobni kanali prilikom prikupljanja informacija o okruzju?
Q215a, b; Q2T15a, b

Faktori okruzja ORG-OKRUZ Q216a, b, c,d, e, f, g, h,i,j, k
Q2T16a, b,c,d, e, f, g, hi,j K
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Kojim faktorima okruZzja poduzeée posvecuje najvecu paznju?

MIKRO: a) dobavljaci, b) posrednici, ¢) konkurencija, d) kupci, ) javnost

MAKRO: f) demografske, g) prirodne, h) gosp., i) tehnoloske, j) politicke, k) kulturalne sile
Q216a, b, c,d, e, f, g, N, i,j k; Q2T16a, b,c,d, e, f, g, h, i, j, Kk

Faktori industrije ORG-IND Q217a,b,c,d, e
Q2T17a,b,c,d, e

Kojim faktorima industrije poduzeée posvecuje najvecu paznju?
a) dobavljaci, b) konkurencija, ¢) potencijalna konkurencija, d) supstituti, e) kupci
Q217a, b, c, d, e; Q2T17a,b, c,d, e

Intenzitet skeniranja | ORG-INTEN | Q218, Q2T18

Ocijenite intenzitet provodenja ,,skeniranja okruzja“ na ljestvici od 1 do 5! Q218, Q2T18

ORGANIZACIISKE
VRIJEDNOSTI
preradivacka industrija ORGVRI o
IT sektor Q2712
Organizacijske vrijednosti ORG-ORGVRIJ Q221a, b; Q2T21a, b

Navedite vrijednosti koje Vase poduzece slijedi u poslovanju! Q221a, b; Q2T21a, b
a) usmjerene konkurenciji i b) usmjerene zaposlenicima
Q221a, b; Q2T21a, b

Stavovi menadz. o inovaciji | ORG-STAVNOVP | 0222, Q27122

Kakvi su stavovi menadZmenta prema razvoju novih proizvoda/usluga?
Q222, Q2722

Stavovi menadz. o novim posl. | ORG-STAVPOSLPOT Q223, Q2T23
pothvatima
Kakvi su stavovi menadZmenta prema pokretanju novih poslovnih pothvata?
Q223, Q2723
OTVORENA
KOMUNIKACIA
preradivacka industrija OTVORKOM Q=
IT sektor Q2T13

Prisnost odnosa ORG-ODNOS Q231, Q232; Q2T31, Q2T32

Smatrate li kako su odnosi medu zaposlenicima prisni? Q231, Q2T31
Razlikuju li se odnosi medu zaposlenicima razli¢itih hijerarhijskih razina (razli¢itih razina
odgovornosti)? Q232, Q2T32

Nacin i vrsta komunikacije ORG-KOMUN Q233a, b, Q234, Q235, Q236
Q2T33a, b, Q2T34, Q2T35,
Q2T36

Koriste li se ¢esc¢e formalni ili neformalni oblici komuniciranja? Q233a, b; Q2T33a, b

Je li otvorena rasprava dio Vase organizacijske kulture ili ju smatrate neprimjerenom?

Q234; Q2734

Ocijenite stopu provodenja otvorene (neposredne) rasprave unutar Vaseg poduzeca.

Q235; Q2135

Razlikuje li se komunikacija medu zaposlenicima razli¢itih hijerarhijskih razina (razlicitih
razina odgovornosti)? Q236; Q2T36

ORGANIZACIJSKA
POTPORA
preradivacka industrija ORGPOT Q24
IT sektor Q274
Rad u imovima S Q241, Q242; Q2T4L, Q2T42

Procijenite ucestalost timskog rada u Vasem poduzecu! Q241; Q2T41
U situaciji kada zaposlenici rade u timovima, jesu li timovi sastavljeni od zaposlenika razlicitih/
istih organizacijskih jedinica unutar poduzeca? Q242; Q2T42
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Razmjena ideja ORG-ORGJED Q243; Q2T43

Predlazu li zaposlenici ideje koje se ticu rada razli¢itih organizacijskih jedinica poduzeca ili se
,drze svoga podrucja rada“? Q243; Q2T43

UmreZenost organizacije | ORG-UMREZ | Q244; Q2T44
Smatrate li kako je organizacijska struktura Vaseg poduze¢a umreZena, povezana? Q244; Q2T44
Raspon kontrole u organizaciji | ORG-RASPKONTROL Q245; Q2T45

Kakav je raspon kontrole u organizacijskoj strukturi_Vaseg poduzeca? Q245; Q2T45

Sloboda upravljanja troskov. | ORG-UPTROS | Q246; Q2T46

Smatrate li kako poduzetni zaposlenici unutar Vaseg poduzecéa imaju slobodu upravljanja
troskovima novih aktivnosti (troSkovima predvidenim budzetom)? Q246; Q2T46

Fleksibilnost radnog vremena | ORG-RADVREM | Q247; Q2147
Omogucuje li se zaposlenicima fleksibilnost radnog vremena? Q247; Q2T47
Ograni¢enost vrem. Ciljevima | ORG-VREMCILJ | Q248; Q2T48

Smatrate 1i kako su zaposlenici prilikom poduzimanja novih poduzetnickih aktivnosti ograniceni
vremenski definiranim ciljevima odredenim od strane menadzmenta? Q248; Q2T48

Samostalnost u planiranju | ORG-PLAN | Q249; Q2T49

Smatrate li kako su poduzetni zaposlenici samostalni u planiranju i provodenju nove aktivnosti?
Q249; Q2T49

Motivatori ORG-MOTIV Q2491, Q2491a
Q2T491, Q2T491a

Koristite li za poticanje novih ideja i aktivnosti motivatore? Koje?
Q2491, Q2491a; Q2T491, Q2T491a

Nagrade ORG-NAGRAD 02492,

Q2492 a, b,c,d, e f, g, h
Q2T492,

Q2T492a, b, c,d, e, f, g, h

Nagradujete li poduzetne zaposlenike (nakon poduzete nove aktivnosti)? Q2492; Q2T492

Koje vrste nagrada koristite? Q2492a, b, c, d, e, f, g, h; Q2T492a, b, ¢, d, e, f, g, h
a)pojedinacne novcane nagrade, b) samostalnost u radu, c¢) unapredenje, d) zasluzeni polozaj, €)
vlasni¢ki udio, f) udio u profitu, g) grupni novcani poticaji, h) timske nagrade

Mentorstvo | ORG-MENTOR | Q2493; Q27493
Postoji li sustav mentorstva u radu zaposlenika Vaseg poduzeca? Q2493; Q2T493
Poduzetnic¢ke edukacije | ORG-PODUZEDUK | Q2494; Q2T494

Koristite li radionice kojima osposobljavate zaposlenike za prepoznavanje prilika? Q2494;
Q2T494

Ogranicenost resursa ORG-RESURS Q2495, Q2496
Q2T495, Q2T496

Smatrate li kako su nove aktivnosti ograni¢ene postoje¢im resursima poduzeéa? Q2495; Q2T495
Smatrate li postojece resurse poduzeca raspoloZivim za nove poduzetnicke aktivnosti?
Q2496; Q2T496

Potpora menadzmenta ORG-POTPORA Q2497, Q2498;
Q2T497 Q27498

Kojom biste ocjenom ocijenili potporu menadZmenta razvoju novih proizvoda/usluga?
Q2497; Q2T497

Kojom biste ocjenom ocijenili potporu menadZmenta pokretanju novih poslovnih pothvata?
Q2498; Q2T498

Podruéje nove aktivnosti ORG-PODRUCIJE Q2499, Q24991:
Q2T499, Q274991

Smatrate li prihvatljivim da se nova poduzetnicka aktivnost odnosi na podrucje poslovanja koje
nije u domeni poduzeca (koje je izvan djelatnosti poduzeéa)? Q2499; Q2T499
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Smatrate 1i kako su nove poduzetnicke aktivnosti ograni¢ene (sputane) djelatno$¢u poduzeca?
Q24991; Q2T4991

Razvoj novih proizvoda | ORG-INOVP | Q24992; Q2T4992

Smatrate li kako je razvoj novih proizvoda/usluga sekundarna ili primarna aktivnost Vaseg
poduzeca? Q24992; Q2T4992

BROJ SAVEZA
preradivacka industrija STRATSAVEZ Q25
IT sektor Q2T5
Koristenje strateskih saveza ORG-STRATSAVEZ Q251, Q251a, b, c,d, e, f, g, h,
Q252;
Q2T51, Q2T514a, b, ¢, d, e, f, g,
h, Q2T52

Koristite li strateske saveze u VaSem poslovanju? Q251; Q2T51

Koje vrste saveza koristite? a) odnos potrosa¢-dobavlja¢, b) licenciranje, c¢) fransizno poslovanje,
d) dijeljenje tehnologije, e) zajedni¢ko I&R, f) udruzena mar. aktivnost, g) udruzena proizvodna
aktivnost, h) zajednicki posl. pothvati Q251a, b, ¢, d, e, f, g, h; Q2T51a, b, c,d, e, f, g, h

Koliko strateskih saveza trenutno Koristite u svom poslovanju? Q252; Q2T52

Oblik suradnickih odnosa ORG-SURODNOS Q253a, b, Q254, Q255, Q255a,
b;

Q2T53a, b, Q2T54, Q2T55,
Q2T55a, b

Jesu li Vasi suradni¢ki odnosi formalni ili neformalni? Q253a, b; Q2T53a, b,

Pretpostavljaju li formalni suradnicki odnosi vlasnic¢ki udio/ udio u temeljnom kapitalu? Q254;

Q2T54

Dolazi li uslijed suradni¢kih odnosa do razmjene resursa? Q255; Q2T55

a) resursi temeljeni na znanju — vjestine zaposlenika, tehnicki i upravljacki sustavi, organizacijske
kulture

b) resursi temeljeni na imovini — financijski kapital, fizicki resursi
Q2554, b; Q2T553, b

FORMALNA KONTROLA
preradivacka industrija FORMKONTROL Q26
IT sektor Q2T6
Formalni postupci novih ORG-FORM Q261, Q262, Q263, Q264
aktivnosti Q2T61, Q2T62, Q2T63,
Q2T64

Postoje li formalni postupci za prikupljanje ideja unutar Vaseg poduzeca? Q261; Q2T61
Postoje li formalni postupci za evaluaciju ideja unutar Vaseg poduzeca? Q262; Q2T62
Postoje li formalni postupci za usvajanje ideja unutar Vaseg poduzeca? Q263, Q2T63
Postoje li formalni postupci za poduzimanje novih aktivnosti? Q264; Q2T64

Definiranje ciljeva i rezultata ORG-CILJIREZULT Q265a, b, c, d
Q2T65a, b, ¢, d

Jesu li definirani ciljni rezultati pojedinih faza provodenja novih aktivnosti?

a)vremenski okvir, b)volumen prodaje, c)profitabilnost, d) nesto drugo...
Q265a, b, ¢, d; Q2T65a, b, c, d

Okvir za procjenu uspjeha | ORG-PROCJ | Q266; Q2T66

Postoji li formalni okvir za procjenu uspjeha provodenja novih aktivnosti? Q266; Q2T66

Izvjestavanje | ORG-1ZVJ | Q267; Q2T67

Postoji li formalni sustav izvjestavanja o provodenju novih aktivnosti? Q267; Q2T67

Evidencija realizacije ideja | ORG-EVIDREAL | Q268; Q2T68

Vodi li se formalna evidencija realizacije usvojenih ideja? Q268; Q2T68
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Doprinos uspjehu inovativnih ORG-PRIDONUSPJEHNOVA | Q269; Q2T69
aktivnosti

Smatrate li kako formalna kontrola pridonosi uspjehu novih aktivnosti Vaseg poduzeca?
Q269; Q2T69

Poticaj inovativnim ORG-POTICAINOVA Q2691; Q27691
aktivnostima

Smatrate li kako formalna kontrola potice nove aktivnosti poduzec¢a? Q2691; Q2T691

PODUZETNICKA
AKTIVNOST
ZAPOSLENIKA - intervju EEA Q3
preradivacka industrija
IT sektor EEAIT Q3T
EEA EEA-INOVAKT Q31; Q3T1

Koliko je novih aktivnosti provedeno u Vasem poduze¢u u posljednje tri godine u ¢ijem su
razvoju, pripremi i implementaciji aktivno sudjelovali zaposlenici? Q31; Q3T1

ILR | EEA-ILR | Q32; Q3T2
Koliko zaposlenika je imalo ili ima vodec¢u ulogu u razvijanju tih aktivnosti? Q32; Q3T2
Najznacajnija EEA — vrsta | EEA-INOVAKTZNAC | Q33a, b, c; Q3T3a, b, ¢

Kako biste opisali najzna¢ajniju novu aktivnost provedenu u Vasem poduzec¢u u posljednje tri
godine? Q33a, b, ¢; Q3T3a, b, ¢

a) kreacija novih proizvoda/ usluga, b) Sirenje na nova trzista ili nove organizacije, ¢) inovacija
provedena kako bi se unaprijedio temeljni posao i glavne poslovne funkcije

ILR najznacajnije EEA | EEA-ILRZNAC | Q34; Q3T4
Koliko zaposlenika je imalo ili ima vodec¢u ulogu U razvoju ove aktivnosti? Q34; Q3T4
Veza s postojecom teh. | EEA-VEZTEH | Q35a, b, c; Q3T5a, b, ¢

Kakva je veza nove aktivnosti s postojecom tehnologijom poduzec¢a? Q35a, b, ¢; Q3T5a, b, ¢
a) blisko povezane, b) djelomi¢no povezane, ¢) nema veze

Ciljna trzi§na skupina | EEA-VEZCILITRZ | Q36a, b, ¢, d; Q3T6a, b, c, d

Koja je ciljna trziSna skupina nove aktivnosti? Q36a, b, c, d; Q3T6a, b, c, d
a) postojeca ciljna trzi$na skupina, b) nova ciljna trziSna skupina, ¢) nova i postojeca ciljna trziSna
skupina, d) nema kupaca

Ocekivanje rasta | EEA-PERCRAST | Q37; Q3717

Koliko ljudi o¢ekujete da ¢e raditi na toj aktivnosti pet godina nakon §to zazivi? Q37; Q3T7
Stupanj inovacije | EEA-INOVAC | 038; Q3T8

Koji je stupanj inovacije nove aktivnosti? Q38; Q3T8

Pravni oblik | EEA-PRAVNOBLIK | Q39; Q379

Ocekujete li kako ¢e nova aktivnost ostati dijelom poduzeéa ili ¢e se Kreirati novi pravni
subjekt?

Q39; Q3T9

Preuzimanje rizika EEA-OSOBRIZIK Q391, Q391a, b, ¢, d;

Q3T91, Q3T91a, b, c, d

Je li prilikom uvodenja nove aktivnosti bio prisutan osobni rizik poduzetnih zaposlenika?
Q391; Q3791

Kako biste opisali preuzeti osobni rizik poduzetnih zaposlenika? Q391a, b, ¢, d; Q3T91a, b, ¢, d
a) gubitak posla, b) gubitak novca, ¢) gubitak statusa, d) Steta uéinjena karijeri

Organizacijska potpora | EEA-POTPORA | Q392; Q3T92

Kojom biste ocjenom ocijenili potporu organizacije inovativnom ponasanju zaposlenika?
Q392; Q3792
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PODUZETNICKA

AKTIVNOST EEA Q3F
ZAPOSLENIKA — fokus grupa
preradivacka industrija
IT sektor EEAIT Q3TF
1.faza EEA EEA-1FAZA Q3F1
Q3TF1
2.faza EEA EEA-2FAZA Q3F2
Q3TF2
Razmjena ideja EEA-ORGJED Q3F3
Q3TF3
Ogranicenost resursa EEA-RESURS Q3F4
Q3TF4
Podrucje nove aktivnosti EEA-PODRUCIJE Q3F5
Q3TF5
Samostalnost u planiranju EEA-SAMOSTAL Q3F6
Q3TF6
Ogranicenost vrem. Ciljevima | EEA-VREMCILJ Q3F7
Q3TF7
Preuzimanje rizika EEA-OSOBRIZIK Q3F8
Q3TF8
Organizacijska potpora EEA-POTPORA Q3F9
Q3TF9
Motivatori EEA-MOTIV Q3F10
Q3TF10
Organizacijske vrijednosti EEA-ORGVRIJ Q3F11
Q3TF11
Nacin i vrsta komunikacije EEA-KOMUN Q3F12
Q3TF12
Odnosi EEA-ODNOS Q3F13
Q3TF13
Timski rad EEA-TIM Q3F14
Q3TF14
UmreZenost organizacijske EEA-UMREZ Q3F15
strukture Q3TF15
Mentorstvo EEA-MENTOR Q3F16
Q3TF16
Poduzetnicka edukacija EEA-PODUZEDUK Q3F17
Q3TF17
Formalna kontrola EEA-FORMKONTROL Q3F18
Q3TF18
Skeniranje okruzja EEA-SKENOKRUZ Q3F19
Q3TF19
Strateski savezi EEA-STRATSAVEZ Q3F20
Q3TF20
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Prilog 5. Matrica ekosustava IT poduzeca

EKOSUS Slucaj Slucaj Slucaj Slucaj Slucaj Slucaj Sluc¢aj | Slucaj
QLT 1 2 3 4 5 6 7 8
PERCRASTIND
Q1T1

EKOSUS-RAST Rast potraznje
Q1T11, Q1T12 5,5 ‘ 55 ‘ 55 ‘ 55 ‘ 55 ‘ 4,5 ‘ 4,4 ‘ 55
EKOSUS- Definicija industrije
FAZEIND
Q1113 u u u u u u u turbule-
sazrije- | sazrije- | sazrije- | sazrije- | nastajanju | sazrije- | sazrije- ntna
vanju vanju vanju vanju vanju vanju
POTRAZNOVP
Q1T2
EKOSUS- Potraznja za novim proizvodima
POTRAZ
Q1T21, Q1T22 5,5 5,5 \ 5,5 \ 5,5 \ 4,5 55 \ 5,5 \ 5,5
TEHPRIL
Q1T3
EKOSUS-1&R Zahtjevi za I&R
Q1T31, Q1T32 5, 5, 5, 5, 5, 4, 5, 4,
unutar i | ve¢inom | veéinom | unutar unutar unutar unutar | unutar i
izvan unutar unutar izvan
EKOSUS-TEH Tehnoloska inovacija
Q1T33, Q1T34, 5,5, 4,5, 5, 4, 4,5, 4,5, 5,5, 5,5, 4,5,
Q1T35, Q1T36 5,5 5,4 5,5 55 55 4,5 4,5 5,5
DINAMOKRUZ
Q1T4
EKOSUS- Obujam promjena
OBPROMJ
Q1T41 5,4, 5, 4, 4,4, 4,4, 4,5, 5,3, 5, 4, 5,4,
a,b,cdef 5,4, 3,4, 3,3, 3,3, 3,5, 2,3, 3,3, 4,3,
2,3 55 4,3 5,5 3,5 4,5 3,4 4,3
Q1T41g 4
EKOSUS- Brzina promjena
BRZPROMJ
Q1T42 5 ‘ 5 ‘ 4 ‘ 5 5 ‘ 5 4 4
EKOSUS- Kontinuiranost promjena
KONTINPROMJ
Q1T43 5 ‘ 4 ‘ 5 ‘ 5 5 ‘ 5 4 4
EKOSUS- Utjecaj promjena na organizaciju
UTJECAJPROMJ
Q1T44 5, 5, 4, 4, 5, 5, 5, 4,
Q1T444a,b ubrzava | ubrzava | ubrzava | ubrzava | ubrzavai | ubrzava | ubrzava | ubrzava
i i olaksava/ i otezava i i i
olakSava | otezava | otezava | otezava olakSava | otezava | otezava
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EKOSUS- Nepredvidljivost promjena
PREDVPROM]J
Q1T45 4, 3, 4, 4, 3, 4, 4, 4,
Q1T454a,b DA, NE | NE,DA | DA, NE DA, DA,NE | NE, DA DA, NE,
DA DA DA
NEPRIJOKRUZ
Q1T5
EKOSUS- Konkurencija
KONKUR
Q1T51, Q1T52, 4,5,5 4,4, 4 4,54 5,54 3,54 4,3,4 4,54 | 4,4,3
Q1T53
EKOSUS- Nedostatnost resursa
RESURS
Q1T54 2 3 2 \ 2 \ 3 3 2 2
EKOSUS- Nepovoljnost okruzja za ciljeve
POVOLJ
Q1T55 3 2 2 2 1 3 2 2
EKOSUS- Iskoristive prilike za nove proizvode
PRILIKNOVP
Q1T56 5 4 5 \ 4 \ 5 4 5 5
EKOSUS- Iskoristive prilike za nove poslovne pothvate
PRILIKPOSLPOT
Q1T57 4 5 5 4 4 4 5 4
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Prilog 6. Matrica ekosustava preradivackih poduzeca

EKOSUS Slucaj Slucaj Sluc¢aj | Slucaj Slucaj Slucaj Slucaj Slucaj
Q1 1 2 3 4 5 6 7 8
PERCRASTIND
Q11

EKOSUS-RAST Rast potraznje
Q111, Q112 54 | 44 [ 44 | 44 ] 44 | 55 | 44 | 55
EKOSUS- Definicija industrije
FAZEIND
Q113 u turbule- u u u turbule- zrela turbule-
sazrije- ntna sazrije- | sazrije- | sazrije- ntna ntna
vanju vanju vanju vanju
POTRAZNOVP
Q12
EKOSUS- Potraznja za novim proizvodima
POTRAZ
Q121, Q122 4,4 | 54 | 54 | 43 | 43 [ 43 | 54 | 55
TEHPRIL
Q13
EKOSUS-1&R Zahtjevi za I&R
Q131, Q132 4, 5, 3, 3, 4, 3, 4, 4,
unutar izvan izvan izvan izvan i izvan izvan i izvan
unutar unutar
EKOSUS-TEH Tehnoloska inovacija
Q133, Q134, 1,3, 4,5, 4,3, 3,3, 4,4, 4,4, 5,3, 2,5,
Q135, Q136 2,3 5,3 3,3 3,2 3,5 3,3 3,4 55
DINAMOKRUZ
Q14
EKOSUS- Obujam promjena
OBPROMJ
Q141 3,4, 3,4, 3,5, 3,4, 4,4, 2,3, 2,4, 2,3,
a,bcdef /,3, 2,3, 3,3, 4,3, 3,4, 3,5, 3,5, 2,3,
3,3 3,2 3,3 4,3 4,3 55 3,3 1,1
Q141g 3
EKOSUS- Brzina promjena
BRZPROMJ
Q142 3 | 2 | 3 [ 3 | 3 | 3 | 3 | 3
EKOSUS- Kontinuiranost promjena
KONTINPROMJ
Q143 4 | 2 | 5 | 3 ] 4 | 3 | 4 | 5
EKOSUS- Utjecaj promjena na organizaciju
UTJECAIJPROMJ
Q144, 4, 2, 4, 3, 2, 3, 4, 4,
Ql44a,b ubrzava | usporava | ubrzava | kako ubrzavai | ubrzava kako ubrzava
iotezava | ioteZava i kad oteZzava i kad i
otezava otezava otezava
EKOSUS- Nepredvidljivost promjena
PREDVPROMJ
Q145 2, 2, 3, 2, 3, 3, 4, 2,
Q1454a,b predv. predv. predv. | predv. predv. predv. relat. predv.
nepredv.
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NEPRIJOKRUZ
Q15

EKOSUS- Konkurencija
KONKUR
Q151, Q152, 3,4,4 3,2,3 4,3,4 | 3,4,4 2,3,4 4,3,5 55,5 1,11
Q153
EKOSUS- Nedostatnost resursa
RESURS
Q154 4 | 3 [ 4 | 4 ] 3 3 4 2
EKOSUS- Nepovoljnost okruzja za ciljeve
POVOLJ
Q155 3 | 2 | 3 | 3 | 3 2 | 2 | 1
EKOSUS- Iskoristive prilike za nove proizvode
PRILIKNOVP
Q156 3 | 4 | 3 | 3 | 3 3 | 4 | s
EKOSUS- Iskoristive prilike za nove poslovne pothvate
PRILIKPOSLPOT
Q157 4 | 3 | 4 | 4 | 4 4 3 5
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Prilog 7. Matrica organizacijskih faktora IT poduzeca

ORG Slucaj Slucaj Slucaj Slucaj Slucaj Slucaj Slucaj Slucaj
Q2T 1 2 3 4 5 6 7 8
SKENOKRUZ
Q2T1
ORG- Skeniranje
SKENOKRU
Z
Q2T11 DA, DA, DA DA DA DA, DA DA
kontinuira- | nuzno nuzno
no

ORG-FORM | Formalnost skeniranja

Q2T12a, b B aib aib aib aib b b aib
neform. neform. i neform. i neform. i neform i neform. neform. neform. i

form. - form.- dio form. form konstantno | form.—
zaposlenici | zaposleni- visa
odgovorni ka hijerar.
za pojedine | zaduZeno razina veca
projekte je za istraz. form.
zaduZeni za
istrazivanje

ORG-INFO Izvori informacija

Q2T13a, b aib aib a b aib aib a aib
interni i interni i interni uglavnom interni i eksterni interni interni i
eksterni, eksterni - eksterni eksterni prvenstve- | uglavnom eksterni —
izrazito agencije no, ali i svi
umrezeni interni dostupni

izvori

ORG- Provodenje skeniranja (hijerarhijske razine)

HIJERAR

Q2T14 menadz. menadz. i srednji uprava, po | zaposlenici | svi naglasak na | zaposlenici
intenzivno, | voditelji menadz. i potrebi se zaduzeni zaposlenici | menadz., zaduzeni
ali i ostali projekatau | ostali aktivnosti za istraziv. | posebno iako se za istraziv.,
dionici suradnji sa | zaposlenici | delegiraju i menadz. oni koji su pasivno voditelji i

svojim prema odredenim u skeniranje menadz.
timom potrebama | zaposlenici direktnom provodi na
projekta -ma kontaktu s svim
klijentima razinama,
postoji
interni
odjel I&R

ORG- Kanali informacija

KANAL

Q2T15a, b a aib aib aib b b aib b
osobni osobni i osobni i osobni i uglavnom osobni i osobni i vise

neosobni neosobni neosobni neosobni neosobni- neosobni neosobni —
uglavnom zbog
neosobni- dostupno-
pouzdaniji stii
vjerodo-
stojnosti

ORG- Faktori okruzja

OKRUZ

Q2T16a, b, c, | d.i ¢, d,i a, cdi,j, c,d, hij c, khij c, d,i c,d, h,ij c,d, g ij

defgnhi K

jk

ORG-IND Faktori industrije

Q2T17a,b,c, | b.ce b,c e a,b,e b,c, e b, e b, e b, e b, e
d, e
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ORG-INTEN | Intenzitet skeniranja
Q2T18 3 4 5 ‘ 3 ‘ 4 3 4 4
EEA
Q3TF
EEA- Menadzment intenzivno analizira okruzje. Zaposlenici spontano i neformalno,
SKENOKRU | samoinicijativno.
Z
Q3TF19
Slucaj 1
EEA- Menadzment intenzivno analizira okruzje. Zaposlenici analiziraju okruzje samoinicijativno,
SKENOKRU ali nekada i ciljano za potrebe pojedinog projekta.
Z
Q3TF19
Slucaj 2
EEA- MenadZment i voditelji timova intenzivno analiziraju okruZje. Prema njihovom nalogu i
SKENQKRU zahtjevu odredenog projekta u skeniranje okruzja ukljuceni su ostali zaposlenici.
Z
Q3TF19
Slucaj 3
EEA- Uprava je uglavnom zaduzena za kontinuirano i formalno skeniranje okruzja, po potrebi se te
SKENOKRU aktivnosti delegiraju nekome od zaposlenika.
Z
Q3TF19
Slucaj 4
EEA- Analizu okruZja kontinuirano provodi menadzment, ali u okviru svoje domene poslovanja i
SKENQKRU zaposlenici. Poti¢e se stalo neformalno skeniranje okruzja.
Z
Q3TF19
Slu¢aj 5
EEA- Skeniranje okruzje provode svi zaposlenici, posebno §to se ti¢e tehnoloskog aspekta. Najvise
SKENOKRU | se informacija dobiva od zaposlenika koji su u direktnom kontaktu s klijentima.
Z Menadzmentu je skeniranje okruzja nuzno radi uc¢inkovitoga donosenja odluka.
Q3TF19
Slucaj 6
EEA- Stalno se komentiraju dogadaji u okruzju. Sve se prati na svim razinama, spontano. Postoji
SKENOKRU online knjiznica, stalno se preko chata dijele informacije. Dio organizacijske kulture.
Z
Q3TF19
Sluéaj 7
EEA- Svaki odjel u svojoj domeni istrazuje okruzje. Analiza je nuzna i potice se kao obaveza.
SKENQKRU Vazni su odnosi sa dionicima mikro okruZzja, na taj na¢in dolaze do korisnih informacija.
Z
Q3TF19
Slucaj 8
ORGVRI
Q2712
ORG- Organizacijske vrijednosti
ORGVRU
Q2T21a a) a) a) a) a) a) a) a)
kvaliteta, kvaliteta, agilnost, stalno agilnost, fleksibilno- | personal. i | usmjereno-
spremnost najveca stalno poboljsa- integritet, st, problemski | st
na percipirana | unaprede- nje inovativno- | agilnost, pristup, korisnici-
suradnju, vrijednost nje kvalitete, st inovativno- | intenzivna ma,
agilnost kvantitete i | usavrSava- st, interakcija, | zadovolja-
kvalitete nje, teh. stvaranje vanje
ponude, teznja izvrsnost odnosa potreba,
teh. lideri, vodecoj povjerenja | usluznost
revoluci- poziciji i zadovo-
onari ljstva
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Q2T21b b) b) b) b) b) b) b) b)
sloboda, inspiracija, | neforma- edukacija, iste se timski rad, neform. sloboda,
otvorenost, | motivacija, | Inost, rad na vrijednosti | zadovo- okruzje, sigurnost,
zajednistvo | dinamika, kolegijalno | novoj primjenju- | ljstvo prisni otvorenost,

stalni -st, tehnologiji | juna odnosi, ravnopra-
izazovi prisnost, zaposleni- stalno vnost,
preuzima- ke usavr§ava- | poStovanje,
nje nje, mogucénost
odgovorno- raspolaga- ucenja iz
stii nje greSaka
priznanje najnovijim
zaisto teh.
EEA- Jedna od vecih vrijednosti je neposrednost i susretljivost, rjeSavanje problema, spremnost na
ORGVRIJ suradnju.
Q3TF11
Slucaj 1
EEA- Znacajna vrijednost su stalni izazovi, rad s najnovijom tehnologijom.
ORGVRU
Q3TF11
Slucaj 2
EEA- Jednostavnost, susretljivost, agilnost - vrijednosti koje su vazne za konkurentno poslovanje i
ORGVRIJ osobno postignuce svih dionika organizacije.
Q3TF11
Slucaj 3
EEA- Zaposlenici su upoznati sa strateskim odrednicama. ,,Misija i vizija ovisi 0 zaposlenicima®.
ORGVRIJ Strateski ciljevi su vodeca pozicija, kvaliteta, lojalnost korisnika.
Q3TF11
Slucaj 4
EEA- Izvrsnost, inovativnost, agilnost, integritet, odgovornost. To su osnovne vrijednosti koje se
ORGVRIJ transparentno i kontinuirano komuniciraju unutar organizacije. Svi zaposlenici su upoznati s
Q3TF11 njima i smatraju ih vaznima za profesionalni osobni i organizacijski razvoj. ,,Ljudi Zive te
Slucaj 5 vrijednosti®.
EEA- Osnovne vrijednosti su inovativnost, agilnost, rjeSavanje kompleksnih problema. Navedene
ORGVRIJ vrijednosti predstavljaju izazove i samim su time motivatori inovativne aktivnosti unutar
Q3TF11 organizacije.
Slucaj 6
EEA- Transparentnost, otvorenost i sloboda su osnovne vrijednosti. Navedeno je zaposlenicima
ORGVRIJ jako vazno.
Q3TF11
Slucaj 7
EEA- Vrijednosti su svima poznate, transparentne, stalno se naglasavaju. Nisu samo formalne nego
ORGVRIJ se i,,zive”. ,,Stalno se promicu kroz organizacijsku kulturu.*
Q3TF11
Slucaj 8

ORG- Stavovi menadzmenta o razvoju novih proizvoda

STAVNOVP

Q2T22 inovacija je | strateska izuzetna podrska i osnovna strateski imperativ potice se i
nuzna osnova, podrska stimulacija | djelatnost nuzno radi cijeni, ali

16% kreativno- radi opstanka ,»ne pod
prihoda stii konkure- na trzistu svaku
ulaZe se u vezanoj ntnosti cijenu®
razvoj inovativno- | poslovanja

novih sti

proizvoda
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ORG-

Stavovi menadzmenta o novim poslovnim pothvatima

STAVPOSL
POT
Q2T23 nepotre- diversifika- | konkure- do sada intenzivna | dobrodo- pozeljno sklonost
ban fiksan cija, nove ntna nije bilo podrska $lo, ali radi riziku,
troSak divizije i strategija potrebe - Sirenju na nema koriStenja investira-
optimaliza- | podrazu- problem nova dovoljno prednosti njui
cija mijeva nedostatka | trziSta, no resursa, globalnog diversifika-
procesa je globalno resursa takvo fokus na poslovanja, | ciji
nuzna poslovanje poslovanje | inovaciji ali se veci
— Sirenje nuzno ne naglasak
zahtijeva stavlja na
nove razvoj
poslovne novih
pothvate proizvoda
OTVORKOM
Q2T3
ORG- Prisnost odnosa
ODNOS
Q2731 4 4 5 4 5 4 5 4
Q2T32 NE NE NE DA DA NE NE DA
iako je odnosi razlika se generacij- razlikuje se | jedino su minimalno,
intenzivni- | ovise 0 uocava ska razlika | komuni- novi razlike se
ja duljini samo u kacija zaposlenici odituju
komunika- | radnog odnosu medu suzdrZani — ovisno o
cijai stazauorg. | prema timovima stalna generaciji i
samim upravi fluktuacija osobnosti
time radne pojedinaca
prisniji snage
odnos
medu
menadz.
EEA- Prisni odnosi, ugodna radna atmosfera. Nema hijerarhijskih barijera.
ODNOS
Q3TF13
Sluéaj 1
EEA- Ugodna radna atmosfera. Besplatan topli obrok, teretana, ,,gaming room®. Otprilike se
ODNOS organiziraju 4 zabave godiSnje. Sve to pridonosi ugodnoj atmosferi i bliskim odnosima.
Q3TF13 Medutim, s vremenom to postaje svakodnevnica.
Slucaj 2
EEA- Bez obzira na rast jako su bliski odnosi. ,,Svaki projekt je zasebna obitelj“. No, projekt zavrsi,
ODNOS formiraju se novi timovi koji opet blisko suraduju i neformalno se druze.
Q3TF13
Slucaj 3
EEA- Odnosi su kolegijalni, svi su slozni u izvr§avanju zadataka. Cesto se i privatno druze. No,
ODNOS postoji odredena distanca i poStovanje prema upravi. Zbog funkcije, ali i razlike u godinama.
Q3TF13
Slucaj 4
EEA- Odnosi su opusteni, kolegijalni. Clanovi timova se kontinuirano mijenjaju. To doprinosi
ODNOS vecoj prisnosti i boljem poznavanju svih zaposlenika.
Q3TF13
Slucaj 5
EEA- Mala je organizacija i svi blisko suraduju. Odnosi su neformalni. lako odnosi uvelike ovise o
ODNOS pojedincima, njihovim osobnostima. Prisnost je toliko intenzivna da ¢esto odlazak pojedinog
Q3TF13 zaposlenika uzrokuje odlazak njegovih kolega/prijatelja.
Slucaj 6
EEA- Odnosi su izrazito neformalni. ,,Unutar pojedinih odjela znaju biti izrazito bliski odnosi.“
ODNOS
Q3TF13
Slu¢aj 7
EEA- Odnosi su kolegijalni. Prisnost ovisi 0 osobnosti. Odjel ljudskih resursa brine da se bira kadar
ODNOS koji odgovara organizacijskoj kulturi. Unutar pojedinih odjela odnosi su prisniji.
Q3TF13
Slucaj 8

294



ORG- Nacin i vrsta komunikacije
KOMUN
Q2T33a, b b a a b b b b b
neform. sve je sve je Cesca neform. — neform. neform. veéinom
kom. ¢es¢a | Cesca cesca neform. bitna kom. ¢es¢a | kom.puno | neform.—
formal. formal. zbog male brzinai —mailovi ¢eséioblik | mail
kom. zbog kom. jer velic¢ine agilnost, se smatraju smatraju
diversifika | mora org., ali form. samo | neform. neform.
cije, postojati mora kada je kom. komun.,
skype — pisani trag postojati nuzno kao i
neforma- radi zapis komun.
Ina kom. organizaci- | dogovora i intranetom
je planova i
drustvenim
mrezama,
formalnost
nuzna
jedino radi
transpare-
ntnosti i
lakse
organiza-
cije
Q2T34 otvorena otvorena prisutna otvorena otvorena otvorena otvorena otvorena
rasprava rasprava otvorena rasprava rasprava je | rasprava rasprava rasprava je
uvijek svakodne- rasprava uz | uglavnom nuzna - svakodne- nuznaradi | svakodne-
prisutna vha postovanje | natjednim postoje vna i opstanka vha—
prema sastancima | vjezbe potrebna za | na trzistu, pogotovo
upravi aktivnog unaprede- rjeSavanja na
slusanja nje problema sastancima
poslovanja
— prakticira
se na
sastancima
Q2T35 5 5 3 3 5 4 5 5
Q2T36 DA- DA - DA- DA- DA - NE — NE — DA-
upravlja- postovanje | formal. postovanje | razlike jedino novi | prili¢no minimalno-
cke i jedino medu zaposlenici | neform. postovanje
funkcije formalnost | prema timovima imaju kultura
zahtijevaju | radi upravi »zadrsku*
vecéu planiranja i
formalnost | odlu¢ivanja
Komunikacija je uglavnom neformalna, usmena. No, sve se potom dokumentira radi lakseg

EEA- pracenja i organiziranja. Organiziraju se mjese¢ni neformalni sastanci svih zaposlenika u
KOMUN ugodnom okruzju. Godisnji sastanci s upravom. Iznose se svi problemi. No, svaki je dionik
Q3TF12 organizacije zahvaljujuéi tehnoloskim dostignu¢ima svakodnevno dostupan za interaktivnu
Slucaj 1 komunikaciju.

Sa klijentima komuniciraju preko interne aplikacije, formalnost.

EEA- Komunikacija je uglavnom neformalna. No, sve se viSe ustraje na zapisima, mailovima,
KOMUN formalnim sastancima. Nakon dogovora ili obavljanja projekta ostavlja se pisani trag. Postoje
Q3TF12 procedure i formalna pravila. Nema razlike medu hijerarhijskim razinama u komunikaciji.
Slucaj 2

EEA Komunikacija postaje sve formalnija zbog diversifikacije poslovanja. Potrebna neformalna
KOMUN komunikacija za inovativnu aktivnost koja se vrsi kroz chat, a onda se svi dogovori i planovi
Q3TF12 internim softverom formaliziraju. Ne postoji razlika u komunikaciji razli¢itih hijerarhijskih

o razina.
Sluéaj 3
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Tjedno se odrzavaju sastanci koji su vise neformalnog karaktera. No, sve $to se dogovori

EEA- . . o L S ) X .
KOMUN mora se na kraju evidentirati. Na dnevnoj razini se piSu izvjestaji o radnim procesima. Interni
Q3TF12 sustav izvjeStavanja. Prema upravi je komunikacija formalnija nego unutar projektnih timova.
Slucaj 4

EEA- Svako jutro se odrzavaju sastanci timova. Iznose se svi problemi, o svemu se raspravlja.
KOMUN Visoki intenzitet otvorene rasprave. Slobodna komunikacija. Vazna je brzina i agilnost. Sve
Q3TF12 §to se moze ,,obavlja se* neformalno, iako se slijede standardi kvalitete, procedure, procesi.
Slucai 5 Razlika u obliku i intenzitetu komunikaciji prisutna samo prema upravi, komunikacija s

J upravom je rijeda i formalnija.

EEA- Komunikacija je uglavnom neformalna. Poti¢e se usmena komunikacija. Postoje alati za
KOMUN komunikaciju, interni chatovi, ali intranetom se sve formalizira. Tehnologija omogucava
Q3TF12 potrebnu formalizaciju neformalne interakcije.

Slutaj 6 Formalna komunikacija je izrazenija prema vanjskim suradnicima.

EEA- Nema otudenosti, informacije slobodno kolaju. Neformalno svi komuniciraju. Postoji
KOMUN sloboda, ali i poStovanje.

Q3TF12 Radne grupe imaju chatove, kontinuirano komuniciraju. Komunicira se internim sustavom,
Slucai 7 softverom, evidencija o svim radnim zadacima, vrsi se planiranje i rasporedivanje resursa.
J Menadzment radi sa zaposlenicima, a ne moraju. Nema razlike u komunikaciji.

EEA- Neformalna komunikacija se internim softverom formalizira. S obzirom na veli¢inu
KOMUN organizacije smatraju komunikaciju dosta neformalnom. Medutim, potrebno je na kraju sve
Q3TF12 evidentirati radi pracenja. Ne primjeéuje se razlika u komunikaciji medu razli¢itim
Slucaj 8 hijerarhijskim razinama.

ORGPOT
Q2T4
ORG-TIM Rad u timovima
Q2T41 5 4 5 4 5 5 5 4
Q2742 DA - DA - DA- DA- DA- DA - DA- neki ne
kros- projektni ovisno o ovisno o potrebna nuzno za nuzno radi zele raditi
funkcijski timovi — diviziji, ali | vrsti suradnja, ucinkovito | produkti- u timovima
timovi, pripadnici opcenito da | projekta, ali je poslovanje | vnostirada | DA-
suradnja razli¢itih veéinom je | ograniGena | —iako i kvalitete ovisno o
medu org. org. jed.- potrebno raspoloZi- svatko projekta projektu,
jed. multidisci- ukljuéiva- vim »ima“ ukoliko
plinarno nje znanjem, svoju postoji
znanje razligitih developeri | domenu potreba
vazno - struénjaka suosnovni | nuznaje
fleksibilni nositelji suradnja
svih
aktivnosti
EEA-TIM Timski rad je nuzan, procesi su vezani. Koriste se kros-funkcijski timovi.
Q3TF14
Slucaj 1
EEA-TIM Timski rad je nuzan za provedbu operativnih i strateSkih procesa.
Q3TF14
Slucaj 2
EEA-TIM lako postoje individualni projekti gdje zaposlenici rade sami, uglavnom se sve radi u
Q3TF14 projektnim timovima.
Slucaj 3
EEA-TIM ,,Bez timskog rada ne moze se nista posti¢i®.
Q3TF14
Slucaj 4
EEA-TIM Sve se radi timski. Timovi se Cesto ,,rotiraju®. Ovisno o potrebama projekta ,,posuduju se*
Q3TF14 ¢lanovi pojedinih timova. Za dobro obavljanje posla potrebno raznovrsno znanje.
Slucaj 5
EEA-TIM Svatko je struc¢an u svom podrucju, no nuzna je suradnja.
Q3TF14
Slucaj 6
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EEA-TIM ,Netko mora napisati, netko razviti, netko prodati. Tim je nuzan.
Q3TF14
Sluéaj 7
EEA-TIM Timski rad je strateska odrednica. lako osobnost pojedinaca otezava definirano stratesko
Q3TF14 djelovanje.
Slucaj 8
ORG- Razmjena ideja
ORGJED
Q2T43 DA DA DA NE DA DA DA DA
Lkutija potice se uglavnom zbog iako ima za stalno predlazu
ideja“ se drze operati- svatko usavr§ava- | otvorenoi
svoga vnog svoju nje svakodne-
podrucja, procesa i domenu potrebno vNno
na poticaj prirode nuzna je multidim.
menadzme- | posla suradnja znanje,
nta se formalno
ukljuéuju se
osigurava
putem
sastanaka
EEA- Puno se koriste vanjski suradnici. Svaki odjel se ,,nadopunjava‘“ . Odjel prodaje prvi pristupa
ORGJED korisniku, onda nastupa tehnicka sluzba pa se po potrebi ukljucuju drugi odjeli. Svi
Q3TF3 medusobno suraduju i predlazu razne ideje koje mogu rijesiti odredeni problem i pridonijeti
Sluéaj 1 zadovoljstvu korisnika.
EEA- Radi funkcionalnosti projekta potrebna je intenzivna suradnja svih odjela. Slobodo se
ORGJED predlazu ideje za usavr$avanjem. Svatko je zaduZen za svoj dio posla, ali radi ,,Sire slike*
Q3TF3 potrebna interakcija. Cijeni se i zahtijeva multidimenzionalni pristup projektu.
Slucaj 2
EEA- Uvijek se konzultiraju sa starijim i iskusnijim kolegama koji mogu biti rasporedeni unutar
ORGJED razli¢itih organizacijskih jedinica. Za dobro rjeSenje potrebno je iskustvo i razli¢ito znanje.
Q3TF3 Podrzava se medutimski rad, bez ,,nametanja‘.
Sluc¢aj 3
EEA- Uglavnom se svatko drzi svoga podrucja rada. Prema potrebi, uz poticaj menadzmenta,
ORGJED ukljucuju se zaposlenici iz drugih organizacijskih jedinica.
Q3TF3
Slucaj 4
EEA- Uglavnom se svatko drZi svoga podruéja rada. No, potrebna suradnja. Pojedini odjeli trebaju
ORGJED inpute drugih odjela kako bi mogli odraditi svoj posao. ,,Koristimo znanje jedni drugih®.
Q3TF3 »Posudujemo se*.
Slucaj 5
EEA- Nuzna je suradnja za provedbu inovativnih aktivnosti. Potrebne razne domene strucnosti.
ORGJED ,»Svi se nadopunjuju’. MenadZzment nije zadovoljan s proaktivno$éu zaposlenika. Puno je
Q3TF3 introverata. Prodaja najcesce sugerira nove aktivnosti i ,,upli¢e se u rad raznih
Slucaj 6 organizacijskih jedinica.
Otvorena je organizacijska kultura i svatko predlaZe razne ideje. Proces je vrlo jednostavan i
EEA- fleksibilan. Menadzment je otvoren za nove prijedloge koji se vrlo brzo razvijaju, usvajaju i
ORGJED testiraju na trzistu. ,,Sve zanima sve®.
Q3:I'F.3 Organizacijskom se kulturom poti¢e razmjena znanja i informacija. S tim ciljem u¢inkovito
Sluéaj 7 se koristi interni softver.
EEA- Slobodno se predlazu sve ideje, dijele sve informacije. Svi blisko suraduju. Edukacije se
ORGJED organiziraju kros-funkcijski, jednom mjeseéno. Potige se razmjena iskustava, znanja.
Q3TF3
Slucaj 8
ORG- UmreZenost organizacije
UMREZ
Q2T44 4 5 5 4 5 5 5 5
zbog skype, skype intranet, mala
outsourc- intranet grupe, organizaci-
inga intranet ja, timski
zaposleni- (poput FB) rad,
ka
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EEA- Zbog kolegijalnosti i otvorenosti u komunikaciji, organizacija je izrazito umrezena. Jedino je
UMREZ uprava dislocirana. No, oni samo odobravaju veée projekte. Nisu direktno i intenzivno
Q3TF15 ukljuceni u poslovanje.

Slucaj 1

EEA- Intranetom, skypom i raznim internim aplikacijama organizacija se umrezava. Na tome se
UMREZ radi kontinuirano.

Q3TF15
Slucaj 2

EEA- Tehnologkim ,,pomagalima“ organizacija se umrezava. Uz nuznu neformalnu usmenu
UMREZ interakciju.

Q3TF15
Slucaj 3

EEA- Zaposlenici su umreZeni, interni sustav komunikacije doprinosi umrezavanju. Mala je
UMREZ organizacija pa je ¢esca i intenzivnija interakcija.

Q3TF15
Slucaj 4

EEA- Paodijeljeni su u divizije. Suradnja medu njima mora postojati. Prate rad ostalih divizija
UMREZ sustavom intraneta. Sve se biljezi, sve je transparentno. Agilna metodologija prilikom razvoja
Q3TF15 projekta omogucava transparentnost, ali zahtjeva i suradnju.

Slu¢aj 5

EEA- Postoje chatovi pomocu kojih zaposlenici komuniciraju i mimo radnog vremena i

UMREZ organizacijske strukture.
Q3TF15
Slucaj 6

EEA- Intranet je najznacajnija poveznica cijele organizacije.
UMREZ
Q3TF15
Sluéaj 7

EEA- Suradnja je slobodna i nuZna. Sve je transparentno. Internim sustavom se sve komunicira.
UMREZ Interni softver omogucava umreZavanje.

Q3TF15
Slucaj 8
ORG- Raspon kontrole
RASPKONT
R
Q2T45 2 4 2 1 1 2 2 3
Siroki umjereno Siroki izrazito izrazito Siroki Siroki ovisno o
raspon uzak raspon Sirok siroki raspon raspon projektu,
kontrole raspon kontrole raspon raspon kontrole — kontrole — projektna
kontrole kontrole — kontrole, matri¢na izrazito org.
vlasnik ima | izrazito org. — plitka org.
veliki plitka org, timski rad struktura
utjecaj i struktura
kontrolu
ORG- Sloboda upravljanja troskovima
UPTROS
Q2T46 2 4 4 1 4 4 5 4
moraju moraju moraju uprava sloboda nakon §to budzeti su ovisi 0
traziti traziti traziti odobrava unutar se odredi fleksibilni projektu
odobrenje odobrenje odobrenjei | sve budzeta budzet
za vele predloziti troskove voditelj
investicije, | plan tima ima
ali se aktivnosti slobodu
najcesce planiranja i
odobri raspore-
divanja
ORG- Fleksibilnost radnog vremena
RADVREM
Q2T47 DA DA DA DA DA DA DA DA
uz najavu izrazitu ovisno o TeamView- | mogu raditi | mogu dislocirani rad od
tomeradili | er, BPN od kuce, raditi od zaposlenici | kuce,
se timski, fleksibilno kuce, klizno
timski rad radno ,,klizno* radno
zahtijeva vrijeme vrijeme,
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cescu radno dislocirani
osobnu vrijeme zaposlenici
interakciju
ORG- Ogranicenost vremenskim ciljevima
VREMCILJ
Q2748 4 4 3 3 4 4 3 4
zbog radi ovisno o ukoliko je mora potrebno mora
produ- budZeta i projektu i potrebno postojati radi produ- | postojati
ktivnosti i produ- vrsti produzi se vremenski ktivnosti, ograni¢eno
ekono- ktivnosti aktivnosti rok plan radi ali nekada -st radi
miénosti ucinkovito- | otezava lakse
sti, kreativnost | koordinaci-
dogovor s jeivece
klijentom u¢inkovito-
sti
EEA- Vremenski ograniéeni, sukladno Zeljama klijenata.
VREMCILJ
Q3TF7
Slucaj 1
EEA- Vremenski ograniceni, ali pomicanje rokova je nekada nuzno i dogada se. ,,Popunjen strogo
VREMCILJ | definiran raspored®.
Q3TF7
Slucaj 2
EEA- Rokovi postoje, uglavnom su uvijek ograniceni vremenom jer rade na viSe razlicitih projekata
VREMCILJ | istovremeno.
Q3TF7
Slucaj 3
EEA- Rokovi postoje, ali dosta su fleksibilni zbog stalnih potreba nadogradnje proizvoda i njihovog
VREMCILJ | uskladivanja s promjenjivim zahtjevima klijenata. Ograniceni internim ciljevima, radi
Q3TF7 ekonomi¢nosti.
Slucaj 4
EEA- Rokovi postoje, sukladno zeljama korisnika i kapacitetima organizacije koji se moraju
VREMCILJ | racionalno koristiti.
Q3TF7
Slu¢aj 5
EEA- Rokovi postoje, sukladno Zeljama korisnika i potrebama organizacije rada.
VREMCILJ
Q3TF7
Slucaj 6
EEA- Vremenski ciljevi moraju postojati. Oni su nuzni, potic¢u produktivnost i racionaliziraju
VREMCILJ | troskove.
Q3TF7
Slu¢aj 7
EEA- Internim je softverom formaliziran postupak realizacije ideje i samim su time odredeni rokovi
VREMCILJ | koji se moraju postivati. Prema potrebi ti se rokovi mogu ,,pomicati, ali je opet sve interno
Q3TF7 regulirano i formalizirano.
Slucaj 8
ORG-PLAN | Samostalnost u planiranju
Q2T49 2 3 4 4 5 4 4 5
operativni intranetom | nakon $to potice se potice se postoji ovisi 0 potice se
plan radi se se nova samosta- kreativnost | sustav projektu kreativnost
menad?. reguliraju aktivnost Inost i intraneta
operativne | odobri i kreativnost koji sve
aktivnosti i | razradi biljezi, ali
postavljaju | vremenski i postoji
formalne financijski pojedina-
procedure, imaju ¢na
pravila, slobodu samosta-
pruza Inost i
osjecaj odgovorno-
sigurnosti st
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EEA- Imaju potpunu slobodu dogovaranja s nadredenima u skladu s vremenskim ciljevima
SAMOSTAL | odredenima od strane klijenta. Postoji operativni plan koji se zajednicki postavlja.
Q3TF6
Slucaj 1
EEA- Sve su aktivnosti regulirane internim sustavom, sve se evidentira i prati. lako je zbog
SAMOSTAL | kvalitete posla potrebna kreativnost u provodenju nove aktivnosti koja se veze uz
Q3TF6 samostalnost.
Slucaj 2
EEA- Voditelji projekta odgovorni su za planiranje i provodenje aktivnosti. Nakon §to se projekt
SAMOSTAL | odobri, uz vodstvo voditelja projekta dogovaraju se svi operativni procesi. Vazan je dogovor.
Q3TF6 Postoji fleksibilnost i sve ovisi o projektu. Sto je veéi projekt veéa je samostalnost vodeéih.
Slucaj 3
EEA- Unutar ,,grubo zadanog™ financijskog i vremenskog okvira zaposlenici imaju slobodu
SAMOSTAL | samostalnog planiranja i provodenja novih aktivnosti. Priznaje se i cijeni stru¢nost
Q3TF6 zaposlenika. Njihove se odluke u operativnim procesima uvazavaju.
Slucaj 4
EEA- Unutar postavljenog vremenskog i financijskog okvira dopusta se samostalnost, ¢esto
SAMOSTAL | mijenjanje arhitekture proizvoda. Kreativnost je nuzna za uspjeh projekta.
Q3TF6
Slu¢aj 5
EEA- Samostalnost planiranja novih aktivnosti ovisi o klijentima i njihovim zahtjevima,
SAMOSTAL | procedurama koje oni zahtijevaju. Fleksibilnost je takoder odredena potrebama klijenata.
Q3TF6 Zaposlenici ipak imaju slobodu operativnog odlucivanja.
Slucaj 6
EEA- Nakon §to ,,ideja zazivi“ uz pomo¢ odjela I&R i shvati se da postoji potreba na trzistu,
SAMOSTAL | menadzment odreduje resursne okvire unutar kojih zaposlenici imaju potpunu slobodu
Q3TF6 djelovanja.
Slucaj 7
EEA- Nakon odobrenja od strane uprave i odluke o resursima zaposlenici imaju veliku slobodu
SAMOSTAL | samostalnog planiranja i provodenja nove aktivnosti. Cesto voditelji timova definiraju
Q3TF6 planove i odreduju budzete, ne nuzno menadzment.
Slucaj 8
ORG- Motivatori
MOTIV
Q27491 DA DA DA DA DA DA DA DA
Q2T491a samostalno | edukacija, prepozna- edukacija Cestradna | edukacije, edukacije, eksperime-
-st, poticaj kreativnost | vanje turisti¢koj stalno samovre- ntiranje,
eksperime- | moguénost | osobnih destinaciji, | usavrSava- | dnovanje, udenje na
ntiranja, koristenja postignuca »ugodno s nje priznanje, greSkama,
edukacije, nove i njihovo korisnim* mogucnost | timski rad,
delegiranje | tehnologije | nagradiva- — jako napredova- | moguénost
odgovorno- nje, poticajno nja napredova-
sti napredova- nja,
nje priznanje
Inovacija je u strateskim temeljima poslovanja i dio je organizacijske kulture koja se
EEA-MOTIV svakodnevqo komunici_ra_ i potiée_. Pri_snim odnosi_ma, k(?legija!noééu, _moguénoééu napretka i
Q3TF10 usavr$avanja, zaposlen|C|_s<_e motiviraju na stalno inovativno djelovanje.
. Zaposlenici ,,polazu‘ certifikate i nakon svakog ,,polozenog* certifikata dobiju povisicu.
Slucaj 1 . . . ) : . .
Nagrade se urucuju za lojalnost i napredovanje. Osobni napredak i ucenje te mogucénost
koriStenja najnovije tehnologije smatraju najveéim motivatorom.
Priroda posla i specifi¢nost zanimanja je najvec¢i motivator. Nov¢ane nagrade i moguénost
EEA-MOTIV usavrSavanja ne odmazu. Nuzno osobno usavrSavanje ,.tjera naprijed* i potice kreativnost,
,,siri vidike*. Radi se na zanimljivim, izazovnim projektima koji motiviraju.
Q3TF10
Sluéaj 2
Priznanje struénosti je najvec¢i motivator. Financijske nagrade postoje, ali nisu znacajan
EEA-MOTIV | motivator, podrazumijevaju se.
Q3TF10
Slucaj 3
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Najveci motivatori su osobno usavr§avanje i novéane nagrade. Stalno se stjecu novi
certifikati, to je osobno postignuce. Zaposlenici ne osjecaju pritisak vremena koji je

EEA-MOTIV s : S : N o
Q3TF10 uobicajen u ostalim organizacijama u industriji. Omogucava im se vrijeme potrebno za
Slutaj 4 usavrSavanje, edukacije. ,,Jako to cijene.“
Najvecim motivatorom smatraju stalno usavrsavanje i koristenje inovativnih tehnika rada,
EEA-MOTIV | Nove tehnologije. Opustena atmosfera i ponos dosadasnjim dostignuc¢ima cijele organizacije
Q3TF10 takoder je veliki motivator.
Sluéaj S
Najvecéi motivatori su stalne edukacije (interne i eksterne). Svaki odjel jednom mjesecno
EEA-MOTIV | mora organizirati internu edukaciju za zaposlenike. Sve vanjske edukacije su placene i stalno
Q3TF10 se poti¢u. Usvajaju se nove tehnologije i obucava se zaposlenike za rad na njima. Nuzno
Sluéaj 6 cjelozivotno ucenje. ,,S novim znanjem dolazi inovacija“. Postoji i raznovrstan sustav
nagradivanja.
Motiviraju se neformalnom i kreativnom organizacijskom kulturom. Postoje timski budzeti i
EEA-MOTIV | edukacijski budzeti koji se slobodno koriste. Sloboda i kolegijalnost je najve¢i motivator.
Q3TF10
Slucaj 7
Organizacijska kultura je najve¢i motivator. Postoji i sustav nagradivanja koji nije nuzno
EEA-MOTIV | vezan uz inovaciju nego uz samu proaktivnost. Ljudi se ne ocjenjuju po u¢inku nego prema
Q3TF10 vrijednostima, osobnostima, doprinosu cijeloj organizaciji.
Slucaj 8
ORG- Nagrade
NAGRAD
Q27492 NE DA DA DA DA DA DA DA
Q27492 neovisno o a, b, c,d, godisnje a,ch a,ch a,bcg a,b,c,df, | abcde
abcde f novoj g,h vrednov. putovanja, g, h f
H P aktivnosti (kreditira- acefg vedere
9. nego org. nje)
kulturi —
cijeni se
lojalnost
a,b,c
ORG- Mentorstvo
MENTOR
Q27493 DA DA DA DA DA DA DA DA
svaki novi izrazeno, mjesecni novim novi stalno novim se
zaposlenik | priruénicii | form. zaposlenici | zaposlenici prisutan, zaposlenici
ima svakodnev | sastanci s -ma se —6.mj.- stalna ma
,,buddy-a* | naosobna mentorom dodjeljuju dobra komun. i dodjeljuje
potpora, radi mentori, svakodne- usavrSava- | mentor,
., buddy-ji* | otkrivanja vlasnik je vna kom. i nje postoji
problemai | stalno na podrska priruénik s
postavlja- raspolaga- procedura-
njaciljeva, | njuza ma i
svakodne- savjet pravilima,
vna svakodne-
neform. vna
kom. komun. sa
svim
dionicima
EEA- Novi zaposlenici imaju ,,buddy-a“. Voditelj je mentor koji je zaduZen za rad svih
MENTOR | zaposlenika. Njega se sve pita. Uobicajeno je da se medusobno pomaze, suraduje. ,,Ukoliko
Q3TF16 dode do greske rjesava se zajedno, menadzeri se ukljucuju.*
Slucaj 1
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EEA- Unutar svakog odjela postoji stroga hijerarhija i sukladno njoj mentorstvo. Nadlezni su
MENTOR | odgovorni za obuku i savjetovanje. Postoji i priru¢nik o organizacijskoj strukturi i kulturi te
Q3TF16 svim strateskim i operativnim smjernicama koji je ,,obavezno Stivo svih novih zaposlenika.
Slucaj 2
EEA- U bilo kojem trenutku se moze traZziti savjet, sustav mentorstva nuzan. Postoji formalni
MENTOR | mentorski program za nove zaposlenike koji traje 6 mjeseci.
Q3TF16
Slucaj 3
EEA- Mentorstvo je formalizirano i nuzno. Suraduju sa fakultetima i regrutiraju studente,
MENTOR | obucavaju ih. Stariji i iskusniji kolege kontinuirani vode i savjetuju.
Q3TF16
Slucaj 4
EEA- Postoji formalizirani sustav mentorstva.
MENTOR
Q3TF16
Slu¢aj 5
EEA- Mentorstvo je formalno za nove zaposlenike, pretpostavlja pracenje izvrSavanja postavljenih
MENTOR | ciljeva. Savjetovanje i pomaganje je sveprisutno, poti¢e se radi smanjivanja moguénosti
Q3TF16 greske.
Slucaj 6
EEA- Mentorstvo je potrebno. ,,Junior developer® ima svoga ,,senior developera®. Novi zaposlenici
MENTOR | imaju formalno mentorstvo. Kasnije se mentorstvo ,,spontano dogada“. Voditelji timova su
Q3TF16 mentori.
Slucaj 7
Sustav mentorstva jako razvijen i formaliziran. Postoji buddy program za nove zaposlenike.
EEA- e o . oo S « . .
MENTOR VOdltel.]lltlmOVa su uvuek i mentqu. No, postoji propkt ,,biraj mentora u klopu kojega svaki
Q3TF16 zaposlem_k _moz_e sam sebi izabrati mentora iz bll_o koje domene poslova_mja. .
Slutaj 8 Zapos_l_emm koji su posebno proaktivni pripremaju se mentorstvom seniora za upravljacku
funkciju.
ORG- Poduzetnicka edukacija
PODUZEDU
K
Q2T494 NE NE ‘ DA ‘ NE ‘ NE ‘ NE ‘ NE NE
EEA- Nema formalne poduzetnicke edukacije. Ona je samostalan izbor zaposlenika.
PODUZEDU
K
Q3TF17
Slucaj 1
EEA- Menadzment se poduzetnicki educira. Inace se zaposlenici poti¢u na edukaciju bilo koje
PODUZEDU | vrste, prema njihovoj zelji. Takva je edukacija plaéena od strane organizacije. Smatra se
K vaznim motivatorom.
Q3TF17
Slucaj 2
EEA- Ne postoji poduzetnicka edukacija.
PODUZEDU
K
Q3TF17
Slucaj 3
EEA- Ne postoji poduzetni¢ka edukacija. Smatra se kako nije potrebna. Radom se stjecu
PODUZEDU | poduzetnicke vjestine.
K
Q3TF17
Slucaj 4
EEA- Zaposlenici se stalo educiraju prema vlastitim Zeljama, ali i na zahtjev menadzmenta. Sve je
PODUZEDU | pla¢eno od strane organizacije. Rad s klijentima se smatra svojevrsnom poduzetni¢kom
K edukacijom.
Q3TF17
Slucaj 5
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EEA-

Internim radionicama odrzavaju se i poduzetnicke edukacije, obraduje se neformalno

PODUZEDU | ,,poduzetnicki sadrzaj*.
K
Q3TF17
Slucaj 6
EEA- Nema poduzetnicke edukacije, ne organizirane i sluzbene.
PODUZEDU
K
Q3TF17
Slucaj 7
EEA- Samoinicijativno se vrs§i poduzetni¢ka edukacija, inicirana od strane zaposlenika.
PODUZEDU
K
Q3TF17
Slucaj 8
ORG- Ograniéenost resursa
RESURS
Q2T495 3 2 3 2 1 2 4 2
ljud. poten. | resursi se ovisno o ljud. poten. | otvoreniza | resursise ljud. koriste se
ograni¢a- mogu projektu i vanjske mogu poten., fondovi
vaju pribaviti njegovoj resurse i pribaviti iz | infrastruktu
ukoliko je rentabilno- suradnje vanjskih -ra
projekt sti izvora,
zanimljiv strates.
savez.
Q2T496 2 5 4 4 3 4 5 4
puno se svaku god. | nedostaje ovisno o ograni¢eni ograni¢eni potice se ograni¢eni
ulaze u novi ljud. poten. | projektu ljud. poten. | ljud. poten. | stalna ljud. poten.
edukacijui | proizvod za inovacija i
place provedbu vremenom
svih ideja
EEA- Prilikom poduzimanja novih aktivnosti ogranic¢eni su postoje¢im kapacitetima, prvenstveno
RESURS ljudskim potencijalom. Nove se aktivnosti planiraju prema postoje¢im resursima, iako ,,nije
Q3TF4 strano* koristiti vanjske suradnike.
Sluéaj 1
EEA- Otvoreni za nova iskustva i nova trzista. Ukoliko se projekt smatra zanimljivim i procjeni se
RESURS isplativim, pribavljaju se resursi. To je svakodnevna praksa.
Q3TF4
Slucaj 2
EEA- Ukoliko se projekt smatra zanimljivim i procjeni se isplativim, pribavljaju se resursi. lako je
RESURS uvijek prisutan manjak ljudskih resursa i ograni¢enost tehnologijom.
Q3TF4
Slucaj 3
EEA- Ograniceni su ljudskim potencijalom, najveca zapreka vecoj inovativnosti i diversifikaciji
RESURS poslovanja.
Q3TF4
Slucaj 4
EEA- Sve potrebne resurse mogu uciniti dostupnima, iako na trZistu ,,kroni¢no‘ nedostaje radne
RESURS snage. Ljudski potencijal je jedino ograni¢avajudi.
Q3TF4
Slu¢aj 5
EEA- Nedostaje financijskih sredstava i ljudskog potencijala. Financije i ljudski potencijal vezani.
RESURS ,»Ako ima§ dovoljno sredstava moze$ privuéi zaposlenike*. Medutim, partnerskim odnosima
Q3TF4 pokusava se nadoknaditi taj nedostatak.
Slucaj 6
EEA- Smatraju kako su ograni¢eni ljudskim potencijalom i vremenom. Ljudi su najveca vrijednost.
RESURS Nisu toliko potrebna financijska sredstva koliko ljudi i vrijeme. ,,Vrijeme kosta®. No, dopusta
Q3TF4 se sloboda u radu i stavlja se vrijeme na raspolaganje za nove individualne projekte inicirane
Slucaj 7 od strane pojedinaca.
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EEA- Smatraju kako su ograni¢eni ljudskim resursima. Trenutno je to najveci problem.
RESURS
Q3TF4
Slucaj 8
ORG- Potpora menadzmenta
POTPORA
Q2T497 4 5 5 5 5 4 5 4
Q2T498 2 4 5 3 3 4 4 5
EEA- Velika potpora menadzmenta inovaciji. Inovacija je nuzna. Prema idejama klijenta stvaraju
POTPORA | nova rjeSenja, nove proizvode. To je osnova poslovanja.
Q3TF9
Slucaj 1
EEA- Potpora je sveprisutna. Strateski cilj je razviti jedan novi proizvod godisnje.
POTPORA
Q3TF9
Slucaj 2
EEA- Vrijeme je uvijek ogranicavajuéi faktor jer se radi na vise projekata istovremeno. No,
POTPORA | ogranicenost vremenom i potice kreativnost. Isti je stav menadZmenta.
Q3TF9
Slucaj 3
EEA- Menadzment podrzava i nagraduje inovativne inicijative zaposlenika. RjeSavanje problema je
POTPORA | imperativ uspje$nog poslovanja, ono zahtijeva inovaciju. ,,Inovacija je svakodnevno
Q3TF9 potrebna.*
Slucaj 4
EEA- Inovativnost je osnovna organizacijska vrijednost koja se stalno komunicira kao imperativ
POTPORA | uspjesnog poslovanja. ,,Sve je podredeno inovativnosti,
Q3TF9
Slu¢aj 5
EEA- Inovativnost se promice. Smatra se kako nisu postigli pune kapacitete zbog nedovoljne
POTPORA | proaktivnosti i osobnog interesa zaposlenika.
Q3TF9
Slucaj 6
EEA- Menadzment jednom godisnje iznosi i pohvaljuje primjere dobre prakse. Potice se kreativna,
POTPORA | inovativna atmosfera. Ljudi su sami po sebi znatizelji i proaktivni. Odjel za ljudske
Q3TF9 potencijale pomaze u generiranju takvih ljudi unutar organizacije.
Sluéaj 7
EEA- Otvorenost, spremnost na suradnju i mentorstvo. Svaki ponedjeljak su sastanci gdje se potice
POTPORA | iznoSenje ideja sa svrhom rjeSavanja problema
Q3TF9
Slucaj 8
ORG- Podruéje nove aktivnosti
PODRUCIJE
Q27499 NE- NE- NE- NE- DA DA — DA - NE —
nepotre- dovoljno nema nema ukoliko je ukoliko ukoliko se
bno poslau potrebe resursa isplativo postoji izade*
ovoj potraznja previse iz
domeni domene
gubi se
strateska
sigurnost
Q2T4991 2- 2- 3- 3- 3 2- 2 2=
siroko djelatnost nema nema ne ide se Siroka velike IT sektor
definirana omoguéuje | vremenani | kapaciteta van IT-a domena moguénosti | podrzava
djelatnost kreativnost | resursaza ni potrebe koje poslovanja | djelovanje diversifika-
Sirenje za $irenje omogucava unutar ciju
siroko postojece
podrucje domene
djelovanja
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EEA- IT omogucava slobodu djelovanja, ,,Siroko* poslovanje. Nema ograni¢enosti.
PODRUCJE
Q3TF5
Slucaj 1
EEA- Ne smatraju se ograni¢enima domenom poslovanja, uvijek otvoreni za suradnju. Samo
PODRUCIE | podru¢je djelovanja vrlo §iroko. Zaposlenici se ne osje¢aju ni ugodno raditi izvan domene
Q3TF5 svoje stru¢nosti.
Slucaj 2
EEA- Trenutna domena poslovanja je dovoljno Siroka, nemaju kapaciteta ni vremena za daljnje
PODRUCIE | &irenje.
Q3TF5
Slucaj 3
EEA- Nemaju kapaciteta ni potreba za Sirenje. Uska trziSna nisa u kojoj su vode¢i ponudaci. Nema
PODRUCIJE | resursa za kvalitetno §irenje. ,,DrZe se provjerenih stvari®.
Q3TF5
Slucaj 4
EEA- Rade ciljano i specijalizirano. Ne smatraju to nedostatkom ni ograni¢avajuc¢im faktorom.
PODRUCIE | Velika moguénost raznovrsnog djelovanja unutar postojeée domene.
Q3TF5
Slu¢aj 5
EEA- Smatraju kako nisu ograniceni postojeCom domenom poslovanja koja je vrlo $iroka. Ukoliko
PODRUCIE | se ukaZe dobra prilika spremni su i za pothvate koji ,,spadaju® u druge poslovne sfere.
Q3TF5
Slucaj 6
EEA- Smatraju kako nisu ograni¢eni domenom poslovanja. ,,Rade ono u ¢emu su dobri, $to znaju®.
PODRUCIJE | Unutar IT sektora, domene softvera, potice se radna raznovrsnost. ,,Ako je sve ok nema
Q3TF5 potrebe za necim drugim®.
Slucaj 7
EEA- Drze se svog ,, core business-a“. Nema kapaciteta ni znanja za ne¢im drugim. lako postoji
PODRUCIJE | sirok spektar djelovanja unutar postoje¢e domene. Pojedinci se poti¢u za ,,razmisljanje izvan
Q3TF5 okvira“ i to se onda putem fondova eksterno realizira.
Slucaj 8
ORG-INOVP | Razvoj novih proizvoda
Q2T4992 sekundarna | primarna primarna sekundarna | primarna primarna primarna primarna —
- primarna - zadovo- potreba
je kvaliteta ljstvo trziSta za
i zadrzava- postoje¢ih stalnom
nje klijenata inovacijom
postojec¢ih postoje-
klijenata ¢om
uslugom
primarno
STRATSAVEZ
Q2715
ORG- Koristenje strateskih saveza
STRATSAV
EZ
Q2751 DA DA DA DA DA DA DA DA
Q2T514a, b,c, | abdef, | bdef b,e f,g.h | b fh aef d, f,h b,defh | abdeng
defgh [N h
Q2752 20 8 15 6 20 8 10 50
ORG- Oblik suradnickih odnosa
SURODNOS
Q2T534, b, a a a a a a aib aib
form., form., form., form., form., form., form., form. i
neform. neform.
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Q2T54 NE DA DA NE NE NE NE NE
Q2T55 DA DA DA DA DA DA DA DA
Q2T55a, b a-— aib- a-— a- a- aib- a- a-
vjestine vec¢inom vjestine vjestine tehnicki i vjestine vjestine vjestine
zaposl., vjestine zaposl. zaposl. upravljacki | zaposl. i zaposl., zaposl.
tehnicki i zaposl. sustavi fizicki tehnicki i
upravljacki resursi, upravljacki
sustavi tehnologija | sustavi
EEA- Strateski savezi su nuzni. Bez umreZavanja se ne moze. ,,Koriste* vanjske dionike, i oni
STRATSAV | ,koriste” njih. Dolazi do razmjene znanja i iskustava. Zajednicki se radi na projektima.
EZ Zajednicki rjesavaju problemi.
Q3TF20
Sluéaj 1
EEA- Strateski savezi su nuzni. Intenzivna interakcija. Razmjena znanja i vjestina, tehnologija.
STRATSAV | Takve aktivnosti doprinose osobnom i organizacijskom razvoju.
EZ
Q3TF20
Slucaj 2
EEA- Strateski savezi su potrebni radi rasta i razvoja organizacije, ali i lakSeg obavljanja
STRATSAV | svakodnevnih zadataka. Uslijed suradni¢kih odnosa dolazi do razmjene zaposlenika, a samim
EZ time i do razmjene znanja i iskustva.
Q3TF20
Slucaj 3
EEA- Strateski savezi postoje, no u takve je suradnicke odnose ve¢inom ukljucena uprava.
STRATSAV
EZ
Q3TF20
Slucaj 4
EEA- Mreza partnera postoji. Zaposlenici sudjeluju u konkretnim pothvatima i edukacijama koje su
STRATSAV | dvosmjerne. Postoji suradnja, razmjena i sinteza tehnologije i znanja.
EZ
Q3TF20
Slucaj 5
EEA- Partnerstvo i suradnja je nuzno. Na taj na¢in dolazi do razmjene resursa, prvenstveno
STRATSAV | tehnologije, ali i znanja i vjestina.
EZ
Q3TF20
Slucaj 6
EEA- Postoje partnerski odnosi i intenzivna interakcija. Dolazi do razmjene ljudi i do razmjene
STRATSAV | znanja i iskustava.
EZ
Q3TF20
Slu¢aj 7
EEA- Partnerski odnosi su brojni, formalni i neformalni. Smatraju se jako korisnima. Interaktivno
STRATSAYV | se radi na izgradnji odnosa i koristenju organizacijskih snaga partnera. Saveznistvo se smatra
EZ najucinkovitijim nainom ostvarivanja konkurentske prednosti.
Q3TF20
Slucaj 8
FORMKONTR
Q2T6
ORG-FORM | Formalni postupci novih aktivnosti
Q2T61, NE, NE, DA, DA, DA, DA, NE, NE, DA, DA, | DA, DA, DA, NE, DA, DA,
Q2T62, NE, DA !DA, DA DA, DA NE, DA DA, DA !DA, D_A DA, DA !Z)A, DA
intranet portal zZa interni interni
Q2T63, biljeZenje softver softver
Q2764 i pracenje
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ORG- Definiranje ciljeva i rezultata
CILJREZUL
T
Q2T65a, b, c, | a a,b,ci ai aib a,b,c a,b,c aib a, b, troskovi
d kadrovi utjecaj na
organiza-
ciju
ORG-PROCJ | Okvir za procjenu uspjeha
Q2766 NE DA DA - NE DA DA - DA DA
brainsto- intranet,
rming “ finan.
procjena
ORG-1Z2VJ Izvjestavanje
Q2767 DA- DA — DA DA DA DA - DA DA
biljeske u intranet intranet
intranetu
ORG- Evidencija realizacije ideja
EVIDREAL
Q2768 NE DA DA DA- [DA DA DA DA
sastanci,
izvjeséa
ORG- Doprinos uspjehu inovativnih aktivnosti
PRIDONUSP
JEHNOVA
Q2T69 3 5 4 4 5 2- 3 4-
sto je za velike
manje projekte da,
formalne za male ne
kontrole
veca je
kreativno-
st
ORG- Poticaj inovativnim aktivnostima
POTICAJNO
VA
Q2T691 3 3 3 4 2 2 2 2
EEA- Svaki dan se postave zadaci i biljezi se njihova provedba, radi klijenta (fakturiranja). Za to se
FORMKON | biljezenje koristi interna aplikacija. To je princip rada, radi organizacije. No, ne postoje
TR formalni postupci prikupljanja, evaluacije i usvajanja ideja.
Q3TF18
Sluéaj 1
EEA- Za svaki projekt se odreduju faze i postavljaju zadaci. Zadaci su i vremenski i resursno
FORMKON | odredeni. Sve se interno biljezi i nadzire intranetom. Kroz takve interne procedure prati se
TR cijeli projekt. ,,dodaju” se sati ukoliko je potrebno. Sve se prati. Sve je transparentno. U
Q3TF18 svakom trenutku svatko je upucen u bilo koji dio posla, projekta.
Slucaj 2
EEA- Prisutna formalna kontrola radi lakSeg planiranja i organiziranja.
FORMKON
TR
Q3TF18
Sluc¢aj 3
EEA- Formalna kontrola provodi se kroz interni sustav izvjestavanja i tjedne sastanke. No, to se
FORMKON | odnosi na fazu provodenja nove aktivnosti. Za prikupljanje, evaluaciju i usvajanje ideja nema
TR formalnih procedura. Za te je aktivnosti uglavhom odgovorna uprava. Formalna kontrola, tj.
Q3TF18 njezini rezultati su prilika za raspravu.
Slucaj 4
EEA- Intranet i agilna projektna metodologija omogucava standardiziranost i kontrolu. Povecava se
FORMKON | produktivnost i funkcionalnost. Medutim, nuzna je kreativnost u samom provodenju
TR pojedinih aktivnosti potrebnih za izvrSenje projekta. Postoji odredeni stupanj samostalnosti.
Q3TF18 Svakodnevnim sastancima takoder se provodi svojevrsna evidencija, kontrola.
Slucaj 5
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EEA- Internim portalom se sve koordinira i evidentira. Tjedno se odrzavaju sastanci voditelja
FORMKON | timova na kojima se sve aktualnosti komentiraju i po potrebi razraduju nove aktivnosti,
TR rjesSavaju problemi.
Q3TF18
Slucaj 6
EEA- Internim softverom pomaze da se svakodnevna neformalna komunikacija formalizira. Njime
FORMKON | se sve biljezi, formalizira.
TR
Q3TF18
Slucaj 7
EEA- Internim softverom je sve regulirano. Takav se sustav rada smatra nuznim. Radi
FORMKON | transparentnosti i procjene rezultata, u¢inkovitosti ostvarivanja ciljeva. Zaposlenici smatraju
TR kako interna kontrola koju osigurava softver poti¢e razmjenu informacija i predlaganje novih
Q3TF18 ideja.
Slucaj 8
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Prilog 8. Matrica organizacijskih faktora preradivackih poduzeéa

ORG Slu¢aj | Slu¢aj | Slufaj | Slutaj | Sluéaj | Slu¢aj | Slufaj | Slucaj

Q2 1 2 3 4 5 6 7 8
SKENOKRUZ
Q21
ORG- Skeniranje
SKENOKRU
Z
Q211 DA ‘ DA | DA | DA | DA | DA ‘ DA ‘ DA

ORG-FORM | Formalnost skeniranja

Q212a, b b b b b b b aib b
neform. — neform, neform. neform. neform. neform. neform. i neform. —
razgovor form. — promatra-
pretezito rade nje

unutarnje trendova,
periodiéne | intuicija
analize

ORG-INFO Izvori informacija

Q213a, b aib aib b aib b aib aib aib
interni interni i eksterni- interni i eksterni — eksterni interni i interni i
(vise) i eksterni- dobavljaci, | eksterni konkurenci | prvenstven | eksterni eksterni —
eksterni vise, poslovni ja o,alii svi

poslovni partneri, (suradnja), | interni dostupni
partneri posrednici poslovni izvori
partneri,
dobavljaci

ORG- Provodenje skeniranja (hijerarhijske razine)

HIJERAR

Q214 vlasnik vlasnik i menadz. menadz. i menadz. vlasnik veéinom vlasnik
intenzivno, | zaposlenici | uglavnom, | prodaja - voditelji
ali i ostali u manjem alii direktni prodaje i
dionici - obujmu — voditelji kontakt s nabave —
spontano na svoju org. korisnikom vezano

inicijativu jedinicau — fak vise uz
suradnji sa | intenzivni- posl.
svojim jeod funkcije,
timovima— | menadz. org. jed.
prodajno
osoblje

ORG- Kanali informacija

KANAL

Q215a, b a a a a a aib aib b
osobni osobni — osobni — osobni osobni uglavnom osobni i vise
pretezito — | pretezno najvise pretezito osobni, ali neosob. neosob.
usmeni i usmeni inform. se i neosob. —
telefonski razgovor dobiva od HGK,
razgovori prodavaca drvni

koji suu klasteri
kontaktu s

krajnjim

korisnikom

ORG- Faktori okruzja

OKRUZ

Q2164, b, c, a,c.dfh |cdi a,cdnh a cdfh, a,cdg |acdgh | acdgh | adeh,i

d! el fl gi hl il IYJ

jk

ORG-IND Faktori industrije

Q217 a, b, c, a,b,e b,ce a,b,e a,b,e a,b,e a,b,e a,b,e c e
d, e
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ORG-INTEN | Intenzitet skeniranja
Q218 4 3 3 ‘ 3 ‘ 3 3 4 2
EEA
Q3F
EEA- Situacija u okruzju se prati spontano i neformalno od strane svih zaposlenika. Sve se
SKENOKRU | komentira i o svemu se otvoreno raspravlja. No, vlasnik nije previSe otvoren za razmisljanja
V4 radnika o percepciji okruzja.
Q3F19
Slu¢aj 1
EEA- Poti¢e se analiza stranih trziSta na kojima rade i implementiranje njihovih dobrih praksa, sve
SKENOKRU | koordinira vlasnik.
7
Q3F19
Slucaj 2
EEA- Situacija u okruzju se prati spontano i neformalno od strane svih zaposlenika. Posebno su za
SKENOKRU | promatranje okoline zaduzeni voditelji. Prodajno osoblje se kontinuirano poti¢e na
V4 prikupljanje informacija. Oni su u direktnom kontaktu s potrosa¢ima. Vlasnik sve prikupljene
Q3F19 informacije analizira.
Slucaj 3
EEA- Spontano svi provode analizu okruZja, neformalnim razgovora prikuplja se najvise
SKENOKRU | informacija. NajviSe i planirano analizira okruZje sektor prodaje jer to vlasnik zahtjeva.
zZ
Q3F19
Slucaj 4
EEA- Zaposlenici se ne smatraju uklju¢enima u skeniranje okruzja. Jedino prikupljaju ciljno
SKENQKRU informacije za potrebe provodenja odredenog projekta.
Z
Q3F19
Sluéaj 5
EEA- Vlasnik je odgovoran za skeniranje okruzja. Zaposlenici uglavnom prigovorima daju
SKENOKRU | informacije o dobavlja¢ima, kooperantima, konkurenciji i ostalim faktorima mikro okruZja.
zZ
Q3F19
Slucaj 6
EEA- Svi zaposlenici promatraju aspekt okruzja ,.koji se njega ti¢e*. To je nuzno. lako
SKENOKRU | menadZment intenzivnije sve promatra i prikuplja informacije od svih zaposlenika unutar
V4 pojedinih odjela i sukladno njima donosi odluke. No, vlasnik odreduje nacin skeniranja
Q3F19 okruzja i upravlja prikupljenim informacijama.
Sluéaj 7
EEA- Vlasnik je primarno odgovoran za informiranje o prilikama u okruzju. Iako se svaki
SKENQKRU zaposlenik slobodno ukljuéuje u takve aktivnosti, sukladno svojim Zeljama i osobnosti.
Z
Q3F19
Sluéaj 8
ORGVRI
Q22
ORG- Organizacijske vrijednosti
ORGVRUJ
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Q221a a) a) a) a) a) a) a) a)
kvaliteta, agilnost, dosljedno- | zeleni persona- dosljedno- diferencija- | jedinstve-
vodstvo raznovrsno | st, trendovi, lizirana st, cija, Siroki nost,

-st, kvaliteta, transparent | ponuda, postenje, asortiman, autohto-
izvrsnost dobar nost, zadovolja- kupac na kvaliteta, nost,
omjer drustveno vanje prvom zeleni raznovrsno
kvalitete i odgovorno | specifiénih | mjestu, trendovi -st ponude,
cijene poslovanje | zelja, odnos »made in
zeleni zadovo- Croatia“,
trendovi, ljstva rucni rad,
drustveno drustveno
odgovorno odgovorno
poslovanje poslovanje,
zeleni
trendovi

Q221b b) b) b) b) b | b) b)
otvorena briga, prisnost, briga za zaposlenici | sigurnost, otvorena briga za
komunika- | povjerenje, | briga, svakog su postali postivanje komunika- | zaposleni-
cija, rjeSavanje postovanje, | zaposleni- rijedak standarda cija, kei
podrska, osobnih povjerenje | ka, resurs, zastite na poticanje lokalnu
pomo¢ u problema odgovorno- | pridaju si radu, eksperime- | zajednicu
svakodnev | financij- st, velika olaksava- ntiranja,
nim skom povezanost | prava, a nje posla ucenje na
zivotnim pomodi i Jinterakcija | izbjegavaju | dostupnom | greskama,
problemi- osobnom obaveze i tehnolo- uvazavanje
ma, podrskom proaktivno- | gijom,
edukacije, st, radi se briga
multidisci- na
plinarnost stjecanju

osjecaja
odgovorno-
sti
EEA- Zaposlenicima je nepoznata misija i vizija. Organizacijska kultura i atmosfera predstavljaju
ORGVRU vrijednosti koje percipiraju radnici. Jasno se ne komuniciraju. Vlasnik ne komunicira
Q3F11 dugorocne planove zaposlenicima.
Slu¢aj 1
EEA- Zaposlenicima je nepoznata misija i vizija i vezane organizacijske vrijednosti.
ORGVRU
Q3F11
Slucaj 2
EEA- Zaposlenicima su poznate strateske vrijednosti koje se promicu u svakodnevnoj neformalnoj
ORGVRIJ komunikaciji i dogovorima te na formalnim sastancima. Osobno se mogu na profesionalnoj
Q3F11 razini poistovijetiti s tim vrijednostima. 1zvrsnost je temelj poslovanja na individualnoj i
. organizacijskoj razini.
Slucaj 3 g 1SKO)
EEA- Zaposlenicima nije poznata misija i vizija.
ORGVRU
Q3F11
Slucaj 4
EEA- Zaposlenici nisu upoznati sa vrijednostima organizacije. Smatraju taj pojam apstraktnim.
ORGVRU
Q3F11
Sluéaj 5
EEA- Zaposlenici nisu upoznati sa strateSkim vrijednostima organizacije.
ORGVRU
Q3F11
Sluéaj 6
EEA- ,Potrosac je u fokusu, potrosac je najveca vrijednost™.
ORGVRU Zaposlenici se ponose proizvodima svoje organizacije, njihovom kvalitetom i u¢inkom na
Q3F11 zdravlje.
Sluéaj 7
EEA- Koncept organizacijskih vrijednosti je nepoznat zaposlenicima. Na poticaj istrazivadice, i uz
ORGVRU objasnjenje koncepta vrijednosti u organizacijskom kontekstu, vrijednosti poistovjeéuju s
Q3F11 drustveno odgovornim poslovanjem, doprinosom zajednici. Navedene su vrijednosti vazne
Slucaj 8 zaposlenicima.
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ORG- Stavovi menadzmenta o razvoju novih proizvoda
STAVNOVP
Q222 potice se nije nuzno | potrebna nemapuno | potrebna najvaznija potice se misija i
kreativno- za zbog mogucénosti | radi je radi vizija
sti opstanak personalizi | za velike zadovolja- produkti- opstanka
proaktivno- | alitomese | -rane inovativne | vanja zelja | vnost, na trziStu
st— tezi zbog ponude — pothvate, kupaca — inovacija u
uz diferencija- | usmjereni manje suradnja s sluzbi
minimalna | cije zeljama modifikaci- | fakultetima | povecanja
sredstva potrosaca jesestalno | radinovih produ-
zeli se provode sintetskih ktivnosti
izvuéi radi materijala i
maksima- diferencija- | rjesenja
Ino cije
ORG- Stavovi menadZzmenta o novim poslovnim pothvatima
STAVPOSL
POT
Q223 izrazito se lose Sirenje u do sada Sirenje na ne Sire se trenutno vizija
potice, dosadasnje | smislu nije bilo medunaro- | prebrzo i nije
trenutno medunaro- | novih potrebe, dna trzista kapitalno potrebno —
predstavlja | dno proizvo- nedostatak zahtjevno, resursno
veliko iskustvo, dnih resursa nedavno zahtjevno
opterece- visoki pogona i otvorena
njes standardi, prodajnih nova pilana
obziromna | kulturolo- jedinica —
postojece ske razlike, | prema
kapacitete ali se tome | potraznji
tezi radi trzista
globalne
utakmice
OTVORKOM
Q23
ORG- Prisnost odnosa
ODNOS
Q231 5 5 4 5 4 4 4 4
Q232 NE DA DA NE DA DA NE DA
ovisi 0 postovanje | priroda nema postovanje | poStovanje | razlike ali
osobnosti prema posla stroge prema prema ovise 0 minimalno,
pojedinaca, | nadredeni- | zahtijeva hijerarhije, | vlasniku, vlasniku i osobnosti uglavnom
ali ma odnos odnosi odnos nadredeno- postovanje
opcenito podredeni- | ovise 0 podredeni/ | me prema
NE nadredeni osobnosti nadredeni vlasniku
zaposleni-
ka
Potice se neformalno druzenje jednom tjedno nakon posla izmedu voditelja i radnika. Zbog
EEA- trenutne preoptere¢enosti radnika takva druzenja nisu inovativno produktivna. Medutim, na
ODNOS takvim se druZenjima radnici zblizavaju. Jadaju se, tjese se, ,kukulele”. Voditelji takve
Q3F13 sastanke dozivljavaju vrlo osobno i osje¢aju odgovornost za rjeSavanje problema.
Slucaj 1 Dozivljavaju se psiholozima.
Svaki petak se druze nakon radnog vremena ,,uz pivu“. Poticu se prijateljski odnosi,
EEA- otvorenost. Vlasnici sudjeluju u neformalnom druZenju.
ODNOS Radnici se privatno druze, Zive u malom mjestu. Nekada su takvi prisni privatni odnosi lo§i u
Q3!:]:3 poslovnom kontekstu, zaposlenici “pokrivaju jedni druge u pozitivnim i negativnim
Slucaj 2 poslovnim aspektima.
EEA- Odnosi unutar organizacije ovise o funkcijskim jedinicama i generacijskoj pripadnosti, ne
ODNOS hijerarhiji. Svi se postuju i uvazavaju. Poti¢e se neformalno druzenje svih zaposlenika barem
Q3F13 jednom godisnje. Neformalna atmosfera.
Slu¢aj 3
EEA- Vlasnik potice neformalna druzenja nekoliko puta godisnje. Odnosi su neformalni, prisni i
ODNOS otvoreni. Radnici su po mentalitetu dosta sli¢ni, potje€u iz iste sredine.
Q3F13
Sluéaj 4
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EEA-

Odnosi unutar organizacije ovise o organizacijskim odjelima koji su prili¢no zatvoreni.

ODNOS »Svatko se drzi svoga“. No, odnosi medu odjelima su prijateljski jer zaposlenici dolaze iz
Q3F13 male sredine gdje se svi medusobno poznaju.
Sluéaj 5
EEA- Odnosi izmedu zaposlenika su prisni jer se medusobno privatno druze. No, postoji poStovanje
ODNOS prema nadredenome i posebno prema vlasniku.
Q3F13
Sluéaj 6
EEA- Odnosi medu zaposlenicima su prisni i otvoreni, neformalni. Ne razlikuju se ovisno o
ODNOS hijerarhijskoj razini nego o osobnosti pojedinca. Prisutno je izrazito postovanje prema
Q3F13 vlasniku.
Sluéaj 7
EEA- Odnosi medu zaposlenicima su prisni i otvoreni, neformalni. Ne razlikuju se ovisno o
ODNOS hijerarhijskoj razini nego o organizacijskim jedinicama i osobnosti pojedinaca. Pravilnikom o
Q3F13 radu $titi se svaki pojedinac. Sigurnost rada, ugodna atmosfera. Vlasnik potice neformalno
Sluéaj 8 druZzenje radnika nekoliko puta godisnje.
ORG- Nacin i vrsta komunikacije
KOMUN
Q233a, b aib aib aib aib a a aib b
form. kom. | neform. sve je Cesca form.—sve | form. kom. | neform. vec¢inom
SeSéa — kom. Gesc¢a form. | neform., ali | poradnom | nuzna, kom. ¢eséi neform.
zbog prevladava, | kom. jer kod nalogu, svako jutro | oblik, kada | oblici —
pracenja i iako se mora planiranjai | vodi se se su kada su
planiranja vodi pisana | postojati dogovara- evidencija odrzavaju ukljuceni ukljuceni
iako evidencija pisani trag, | nja pisani radnih sastanci, vanjski partneri
mentalitet operativnih | ali pozeljna | trag mora zadataka za | piSu radni dionici potrebna
namece procesa neform. ostati - koju je nalozi, sve | potrebna form. kom.
neform. kom. radi mail odgovoran | se form. kom.
kom. kreativhog poslovoda evidentira
procesa pismeno
Q234 otvorena otvorena intenzivna | otvorena otvorena vlasnik otvorena otvorena
rasprava rasprava — korisno, rasprava rasprava obilazi rasprava rasprava je
izraZena — svakodne- ali treba svakodne- prisutna, radnike nuzna radi dio org.
preizraze- vna — upravljati vna i ali esto svakodne- uspjeha kulture,
na-— pretjerana tim intenzivna | neprodukti- | vnoitada svakog potice se,
nekada — gubitak procesom vna dolazi do pothvata— | ali ovisi 0
kontrapro- | vremena - rasprave ali treba ju | osobnosti
duktivna nesporazu- koju Cesto kontrolirati | pojedinaca
mi- svade potice
vlasnik
Q235 5 5 5 5 5 3 5 4
Q236 DA DA DA NE DA DA NE DA
prisutan postovanje, | priroda jedino razlike linijski je prili¢no izmedu
odnos ali otvoren | posla postovanje | 0visno o proizvodni | neform. proizvo-
nadredeni/ pristup zahtijeva prema razini proces, kultura dnje i visih
podredeni, jasno vlasniku odgovorno- | nema funkcija,
postovanje delegiranje sti vremena za zadrska,
prema odgovorno- komunika- ovisno o
vlasniku sti koje ciju, ona se pojedincu
utjeCe na razlikuje
odnose i ovisno o
komunika- radnim
ciju zadacima
za koje su
zaposl.
zaduzeni
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EEA-

Potice se formalnim instrumentima slobodna i otvorena komunikacija. Formalni tjedni

KOMUN sastanci i tjedna neformalna druZenja izmedu voditelja i radnika. Problemi se iznose na
Q3F12 sastancima i svakodnevno voditeljima ljudskih resursa. Koordinacija formalne i neformalne
Slucaj 1 komunikacije. Nedostaje otvorena i poticajna komunikacija izmedu vlasnika i ostalih dionika.
EEA- Unutar organizacije komunikacija je otvorena. Radnici slobodno i otvoreno komuniciraju
KOMUN medu sobom i prema vlasnicima, menadzmentu. Nekada veliki obujam otvorene rasprave
Q3F12 akumulira previSe vremena, a ne pridonosi produktivnosti i inovativnosti. Medutim, postoji
Slutaj 2 ,»doza“ poStovanja prema vlasnicima.
EEA- Komunikacija je spontana i otvorena. Infrastrukturno su povezani svi odjeli i vezane
KOMUN poslovne funkcije $to olak3ava neformalnu komunikaciju, no iza svakog neformalnog
Q3F12 dogovora i iznesenog operativnog plana mora postojati pisani trag.
Slu¢aj 3
EEA- Komunikacija je uglavnom usmena i neformalna. Vrlo su fleksibilni i neposredni.
KOMUN
Q3F12
Sluéaj 4
EEA- Komunikacija je otvorena i pretezito neformalna iako postoje radni nalozi i svaku je
KOMUN aktivnost potrebno evidentirati. No, komunikacija se razlikuje ovisno o odjelima. Proizvodnja
Q3F12 i skladistenje su dislocirani. Ne sudjeluju u strateSkim procesima organizacije i razvoju novih
Slu¢aj 5 aktivnosti.
EEA- Komunikacija je otvorena zbog prijateljskih odnosa. Svi se medusobno osobno poznaju. No,
KOMUN formalnost komunikacije je bitna zbog postivanja standarda. Sve se mora evidentirati,
Q3F12 zapisati. Sve se radi po radnom nalogu. Strogi standardi.
Sluéaj 6
EEA- Komunikacija je otvorena i interaktivna. Uglavnom je neformalna zbog organizacijske
KOMUN kulture. Jedino kada su ukljuceni vanjski dionici inzistira se na formalnosti.
Q3F12
Sluéaj 7
EEA- Komunikacija je otvorena i neformalna, ali dosta se razlikuje ovisno o organizacijskim
KOMUN jedinicama. Proizvodnja ne sudjeluje na uobicajenim tjednim sastancima. Nemaju priliku
Q3F12 ,»do¢i do izrazaja®. PokuSavaju unaprijediti formalnost komunikacije jer je nuzna kako bi rad
Sluéaj 8 bio produktivan.
ORGPOT
Q24
ORG-TIM Rad u timovima
Q241 5 5 5 5 3-ovisnoo | 3 4-ovisnoo | 5
projektu projektu
Q242 DA DA DA DA DA DA DA DA
potrebno projektni kada se priroda potrebna nuzno za uvijek proizvodni
radi timovi — radi na proizvo- suradnja obavljanje proces
procesa povezanost | novom dnog radi odredenih zahtjeva
proizvo- potrebna projektu procesa to kvalitethog | zadatka povezanost
dnje radi svi odjeli zahtijeva zavr$nog
finalnog moraju proizvoda
proizvoda blisko
suradivati
EEA-TIM Timski rad je nuzan, odjeli su timovi. Odjeli ovise jedni o drugima. Takva je ,,priroda‘®
Q3F14 proizvodnog procesa, projektno orijentirani. Trenutno se radi na 4 razlicita projekta. Timovi
Sluéaj 1 se ispreplecu ovisno o potrebama pojedinog projekta.
EEA-TIM Prisutan je timski rad. Vlasnici Cesto mijenjaju ¢lanove tima kako bi postigli najproduktivniju
Q3F14 kombinaciju. Cesto se savjetuju i s voditeljima radi najoptimalnije kombinacije, sukladno
Slutaj 2 osobnosti i struénosti radnika. Voditelji su izvori informacija vlasniku. Na njih se ,,poprijeko
gleda“.
EEA-TIM Timski rad je nuzan kako bi proizvodnja bila produktivna.
Q3F14
Slucaj 3
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EEA-TIM Timski rad je nuZan radi na¢ina proizvodnje. Timovi se u proizvodnom procesu
Q3F14 ,hadovezuju®.
Slucaj 4
EEA-TIM Ovise jedni o drugima. Timovi su funkcijski. Ovise o odjelima, tj. poslovnim funkcijama
Q3F14 koje se nadovezuju, ali previSe ne ispreplecu.
Slucaj 5
EEA-TIM Timski rad je nuzan zbog zahtjeva proizvodnog procesa. No, timovi se funkcijski. Strogo
Q3F14 podijeljen posao, ali postoji sloboda dogovora sudjelovanja u pojedinom timu.
Slucaj 6
EEA-TIM Radni zadaci se ,,preklapaju®. Svaki pojedinac je upucen u svaki aspekt posla. Ovisni su jedni
Q3F14 o drugima. ,,Pokrivaju se*.
Slucaj 7
EEA-TIM Proizvodni proces zahtjeva suradnju.
Q3F14
Slucaj 8
ORG- Razmjena ideja
ORGJED
Q243 DA DA NE NE NE NE DA NE
predlazu, nekada svi su uglavnom svatko se svatko ima | iako je ograduju se
ovisi 0 kontrapro- | struéni za se drze drzi svog svoju svatko i drze svog
njihovoj duktivno svoj dio svog podrucja ulogu i struénjak podrucja
volji jer nisu poslaidrze | podrudja, rada, svoje | svoje za svoje rada, svoje
kompeten- | se svoje ali moraju domene, ali | zadatke, podrugje i domene
tni za domene suradivatii | medusobno | jasno su za odgovorno-
odredeno uglavnom pokrivati | suraduju definirane obavljanje | sti
podrugje— | —ali jedni obveze i odredenih
svade suraduju druge, prava procesa
upoznati sa potrebno
svim specijalizi-
operativni rano znanje
m
procesima
EEA- Svi odjeli medusobno interaktivno komuniciraju, posebice ako se uoce greske. Jednom tjedno
ORGJED se odvija sluzbeni sastanak voditelja, poslovoda i radnika, iznose se svi problemi i predlazu
Q3F3 rjeSenja.
Slu¢aj 1
EEA- Ceto se mijenjaju ¢lanovi timova koji su multifunkcionalni, potrebni struénjaci iz razli¢itih
ORGJED podruc¢ja. Samim time se zaposlenici osjecaju slobodnima predlagati ideje koje nisu njihovo
podrucje rada. Medutim, zbog otvorenosti komunikacije osjecaju slobodu kritiziranja tudeg
Q3F3 % . Lo . g T
Slucai 2 posla. Sto je izvor sukoba. Konstruktivni prijedlozi pretezito dolaze od voditelja i iskusnijih
J zaposlenika koji se organizacijski uvazavaju.
EEA- Svi odjeli medusobno interaktivno komuniciraju. Takvo je djelovanje nuzno za odvijanje
ORGJED poslovnog i proizvodnog procesa. Manja je organizacija i odjeli medusobno intenzivno
Q3F3 suradnju. Stalno interaktivno komuniciranju u predlaganju i provedbi novih aktivnosti.
Slucaj 3 Potrebno je multidimenzionalno znanje za poduzimanje novih pothvata.
EEA- Svi odjeli medusobno interaktivno komuniciraju u rjeSenju problema. No, kona¢nu odluku
ORGJED donosi vlasnik. On i inicira sve nove aktivnosti.
Q3F3
Slucaj 4
EEA- Uglavnom su inzenjeri i vlasnici odgovorni za iniciranje i provedbu inovativnih aktivnosti.
ORGJED Medusobno se dogovaraju i intenzivno suraduju. Kada je potrebno traze pomo¢ vanjskih
Q3F3 strucnjaka. Cesto se suraduje s fakultetima.
Sluéaj 5
Dvije su osobe uz vlasnika odgovorni za strateske i operativne planove i nadzor svih
EEA- aktivnosti. Oni svakodnevno neformalno komuniciraju sa svim zaposlenicima i na taj nacin
ORGJED dolaze do informacija te implementiraju njihove sugestije s ciljem pobolj$anja poslovnog
Q3F3 procesa i samim time produktivnosti koja je vezana uz inovativnost. ,,Produktivnost je
Slucaj 6 jamstvo sredstava potrebnih za inovativnost, a inovativnost je potrebna radi povecanja

produktivnosti i stvaranja dodane vrijednosti.*
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EEA- Sve organizacijske jedinice ukljucene su u razvoj, pripremu i provedbu inovativnih
ORGJED aktivnosti. To je nuzno radi trzi$ne u¢inkovitosti.
Q3F3
Slucaj 7
EEA- Poticu se sugestije drugih odjela unutar organizacije jer se smatra da je svakom problemu i
ORGJED projektu potrebno pristupiti s razli¢itih aspekata. Uklju¢ivanje ovisi o osobnosti pojedinca.
Q3F3 Iako prevladava sloboda, poticaj i uvazavanje prijedloga kolega iz svih organizacijskih
Slucai 8 jedinica. Medutim, svatko je svjestan svoje obaveze i svojih radnih zadataka, svoje radne
J domene. Jasno delegirana odgovornost.
ORG- Umrezenost organizacije
UMREZ
Q244 5 3 3 5 3 2 5 3
rad na svaki odjel povezanost | linijski organizacij | zelja, ali je
terenu® i funkcionira unutar proizvodni | skom proizvodna
otezava zasebno, odjela, proces, kulturom funkcija
intenzivno | ali se organiza- odvojeni promiée se | prili¢no
poveziva- voditelji cijskih pogoni otvorenost | izdvojena,
nje okupljaju razina, i ne
na projektnih neformalno | pokazuju ni
sastancima timova -st zelju za
i svi sudjelova-
dionici njemu
slobodno svim
komunicira aktivnosti-
-ju ma
EEA- Zbog brojnosti projekta na kojima svi sudjeluju, organizacija je izrazito umrezZena.
UMREZ
Q3F15
Slucaj 1
EEA- Organizacija je umrezena zbog Cestog ,,rotiranja“ ¢lanova timova i prijateljskih odnosa medu
UMREYZ, njima. lako su timovi dislocirani zbog rada na terenu. Vlasnik sa svima interaktivno
Q3F15 komunicira. Koordinira rad razli¢itih timova i povezuje ih.
Slucaj 2
EEA- Prisutne zasebne domene poslovanja unutar organizacije objedinjene u odjele, no vlada
UMREZ slobodan protok informacija zahvaljujuci svakodnevnoj interakciji s vlasnikom.
Q3F15
Slucaj 3
EEA- Usprkos dislociranosti vlasnik je prisutan na svim lokacijama i on povezuje sve poslovne
UMREZ, funkcije.
Q3F15
Slucaj 4
EEA- »Svatko se drzi svoga dijela posla®, ali ovise jedni o drugima. Dislociranost i razlike u razini
UMREZ strucnosti otezavaju umrezavanje. Vlasnik sve nadgleda, o svemu informira.
Q3F15
Slucaj 5
EEA- Proizvodni proces je linijski, iako su svi povezani i ovisni jedni o drugima odjeli su odvojeni.
UMREZ Vlasnik je poveznica.
Q3F15
Slucaj 6
EEA- Organizacijska struktura je plitka, sve je umreZeno. Nastoji se posao organizirati tako da su
UMREZ, svi ukljuceni u svaki segment posla, osim segmenata koji zahtijevaju specifi¢no obrazovanje
Q3F15 i specifi¢ne vjestine.
Slucaj 7
EEA- Organizacijska struktura je umrezena. Iako jos ,,postoji prostora“ za umrezavanje. Posebice
UMREYZ, proizvodne funkcije s ostatkom organizacije.
Q3F15
Slucaj 8
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ORG- Raspon kontrole
RASPKONT
R
Q245 4 2 4 2 2 1 4 2
umjereno Siroki umjereno Sirok svaki tim izrazito svaka org. Siroki
uzak raspon uzak raspon ima Siroki jed. ima raspon
raspon kontrole — raspon kontrole — voditelja, raspon svog kontrole
kontrole — teze se kontrole — vlasnik ima | iako kontrole, voditelja
radi delegira svaki odjel | veliki vlasnik ima | vlasnik koji je
prirode odgovorn. ima svog utjecaj i odlu¢ujuéu | donosisve | odgovoran
proizvo- —radnici voditelja kontrolu upravlja- odluke i vlasniku
dnog nisu ¢ku ulogu odgovoran
procesa — spremni je gotovo
svaka preuzeti zasve
radna odgovorn. upravljacke
skupina procese
ima svog
voditelja i
poslovodu
ORG- Sloboda upravljanja troskovima
UPTROS
Q246 3 2 1 4 1 3 4 3
u okviru moraju sve budzet vlasnik o vlasnik budzeti su ovisi 0
budzeta traziti unaprijed postoji, ali svemu mora sve fleksibilni, | projektu —
odobrenje isplanirano | se odlucuje odobriti struénjaci vlasnik
i dogovore- | slobodno za svoje mora
no, treba se | rasporeduje podrugje odobriti
sve voditelj iznose troskove
zajednicki brine o planove i
dogovarati | nabavi raspore-
ako su materijala i duju
potrebne sl. troskove
izmjene
ORG- Fleksibilnost radnog vremena
RADVREM
Q247 NE NE NE NE NE NE NE NE
priroda zbog radno fiksno fiksno priroda ovisno o vezani uz
posla ne prirode vrijeme je radno radno proizvo- radnim infrastru-
dozvoljava, | posla nije 0od 8:00do | vrijeme, vrijeme- dnog zadacima, kturu
zaposlenici | moguca 16:00, dogovaraju | takva je procesa to vec¢inom
interno velika prekovre- se radnici priroda ne potrebno
dogovaraju | fleksibilno- | meni se interno o posla dozvoljava | prisustvo
raspored st- radnici sati placaju | smjenama na radnom
smjena se interno mjestu,
dogovaraju ovisni o
infrastru-
kturi
ORG- Ogranicenost vremenskim ciljevima
VREMCILJ
Q248 5 2 4 3 4 4 3 4
vrijeme je bitno dase | vrijeme je vazan moraju se mora ovisno o mora
troSak posao novac — persona- pridrzavati | postojati projektu, postojati
kvalitetno potrebno lizirani zadanih vremenskKi vezani uz ogranic¢eno
obavi, radi pristup i rokova plan i sezonu -st radi
VisoKi produkti- kvaliteta drzati se zahtjeva
standardi vnosti rokova trzista
koji
apsorbiraju
vrijeme
EEA- Vremenski ograniCeni, izrazito, zbog potreba klijenta. No, na velikim projektima se ¢esto
VREMCILJ | ,,probijaju“ rokovi. Ne stize se zbog manjka radnika.
Q3F7
Slucaj 1
EEA- Vremenski ciljevi su rijetko fiksno zadani jer zaposlenici rade paralelno na vi$e projekata.
VREMCILJ | Postoje rokovi, ali se ¢esto ,,probijaju”. Nema vremena za sve. Cilj je odraditi projekt u
Q3F7 najkracem roku.
Slu¢aj 2
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EEA- Vremenski ograni¢eni zbog sezonalnosti poslovanja.
VREMCILJ
Q3F7
Slu¢aj 3
EEA- Vremenski ograniceni, sukladno zahtjevima i narudzbama klijenata.
VREMCILJ
Q3F7
Sluéaj 4
EEA- Vremenski ograniceni. Ukoliko se ne po$tuju rokovi gubi se novac i povjerenje klijenata.
VREMCILJ
Q3F7
Sluéaj 5
EEA- Vremenski ograni¢eni. Ukoliko se me postuju rokovi gubi se posao.
VREMCILJ
Q3F7
Sluéaj 6
EEA- Ne mogu se odredivati fiksni rokovi. Bitna je kvaliteta i ispravnost proizvoda. Vrijeme nije
VREMCILJ | ogranicavajuci faktor, za kvalitetan proizvod potrebno je vrijeme. Inovativne aktivnosti nisu
Q3F7 uvjetovane vremenskim rokovima.
Sluéaj 7
EEA- Postoje vremenski okviri poslovnih aktivnosti. Vremenski rokovi se zajednic¢ki dogovaraju i
VREMCILJ | oc¢ekuje se njihovo postivanje jer su sve aktivnosti vezane, zavr$etak jednog posla
Q3F7 pretpostavka je pocetka drugoga.
Sluéaj 8
ORG-PLAN | Samostalnost u planiranju
Q249 4 4 3 4 4 2 4 3
potice se moraju menadzme | radnici inZenjeri mora se struénjaciu | ovisio
kreativno- slijediti nt radi plan | unutar sami postivati svom pojedincu,
sti utvrdene operativnih | okvira planiraju unaprijed podru¢ju - | vlasnik
proaktivno- | procedure, | procesa i sami projekt u dogovoreni | znanje im koordinira
st no koordinira | odreduju i dogovore- plan — omogucava | radne
projektna timove, obavljaju nim mogudi djelomi¢nu | zadatke
organiza- imaju samo | radne okvirima odmaci uz | samostalno
cija koja kreativnu zadatke, dogovor s -st
pretposta- slobodu potice se vlasnikom
vljaradna | kojaje kreativnost
vise sukladna uz dogovor
projekata zadanom sa
istovre- planu vlasnikom
meno
zahtijeva
slobodu
EEA- Imaju potpunu slobodu samostalnog planiranja i provodenja nove aktivnosti. Ograniceni su
SAMOSTAL | samo financijskim i vremenskim faktorom.
Q3F6
Slucaj 1
EEA- Voditelji imaju slobodu koordiniranja, delegiranja zadataka i sastavljanja timova.
SAMOSTAL
Q3F6
Slucaj 2
EEA- Postoje formalne procedure koje se prate, iako se zbog djelatnosti poslovanja cijeni
SAMOSTAL | kreativnost.
Q3F6
Slu¢aj 3
EEA- Zaposlenici smatraju kako imaju veliku slobodu i prostor za kreativnost usprkos certifikatima
SAMOSTAL | i operativnom planu koji se mora izvr§iti. OgraniCeni su jedino vremenskim i financijskim
Q3F6 planom.
Slucaj 4
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EEA- Zaposlenici smatraju kako imaju veliku slobodu u planiranju i provodenju novih aktivnosti.
SAMOSTAL | Oni osmisljavaju idejna rjeSenja i odreduju na¢in njihove provedbe. MenadZeri i vlasnik
Q3F6 samo upravljaju resursima.
Slucaj 5
EEA- Zaposlenici nemaju veliku slobodu planiranja i provodenja novih aktivnosti. Moraju se
SAMOSTAL | postivati procedure, standardi. Sve se evidentira, procesuira. Strogi protokoli omogucuju
Q3F6 sigurnosti na radu. Vlasnik sve odobrava i nadzire.
Slucaj 6
EEA- Zaposlenici imaju potpunu slobodu planiranja i provodenja novih aktivnosti unutar zadanih
SAMOSTAL | vremenskih okvira i odredenog budzeta.
Q3F6
Slucaj 7
EEA- Zaposlenici smatraju kako imaju slobodu planiranja i provodenja novih aktivnosti, uz nuznu
SAMOSTAL | stalnu interakciju s vlasnikom i njegovo dopustenje.
Q3F6
Slucaj 8
ORG- Motivatori
MOTIV
Q2491 DA DA DA DA DA NE NE NE
Q2491a prisnost, prisnost, vlasnik vlasnik je prisan vlasnik sve | trziste je inovativno-
briga za briga za motivira najvedi odnos, inicira motivator st ovisi 0
pojedinca, pojedinca, svojim motivator, individua- vedinom osobnosti
topli pomo¢ u karakterom | potice lani pojedinca,
obroci, rjeSavanju , upravlja- inovativne | pristup, vlasnik
teretana, osobnih ¢kim aktivnosti i | razgovor, nastoji
aktivna problema vjestinama | takvu vrstu | poticanje podrzati
ukljucenost komunika- | od strane kreativnost
u nove cije vlasnika zaposle-
projekte, nika
transpare-
ntnost
Vlasnik motivira radnike osje¢ajem sigurnosti, brige, povezanosti. Na poticaj radnika
EEA-MOTIV napravljena je teretana, kuhinja. Imaju besplatno ljetovanje, besplatan topli obrok. No, ne
Q3F10 smatraju to dovoljnim. Nedostaje financijski stimulans. Smatraju da su place premale, a da su
Slutaj 1 preoptereéeni.
Radnici se motiviraju bonusima i slobodom u operativnim procesima. Jako ih motivira
EEA-MOTIV osjecaj slobode, male stvari koje im puno znace: kratka pauza na vlastitu inicijativu i po
Q3F10 vlastitoj potrebi. Cijene brigu vlasnika o njihovim osobnim problemima i pomo¢ u 0sobnim
Sluéai 2 financijskim krizama. Smatraju kako rade u svjetski priznatom poduzecu i sa svjetski
J priznatim partnerima i to im imponira. Na web stranici prezentira se njihov rad i ,, tagira “ ih
se na sluzbenim fotografijama.
Smatraju kako je organizacijsko ozracje najveci motivator. Osjecaju se sigurno i
EEA-MOTIV neoptereceno.
Q3F10
Slucaj 3
Vlasnik stalno upozorava na potrebu opstanka diferencijacijom. Potice kreativnost u
EEA-MOTIV rjeSavanju problema.
Q3F10
Slucaj 4
Smatraju kako su trziSte i sve slozeniji zahtjevi klijenata najveéi motivator. Zato vlasnik
EEA-MOTIV stalno potice inovaciju, prvenstveno razgovorom, odnosom prema radnim zadacima i
Q3F10 zaposlenicima. Osobno postignuce i profesionalni razvoj takoder im predstavlja veliki motiv.
Slucaj 5
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Vlasnik je najvec¢i motivator. Promatra trziste, pregovara, dogovara poslove i motivira
radnike na njihovo ucinkovito obavljanje. Naglasavaju da nije financijski element toliko bitan

EEA-MOTIV . .. . :
Q3F10 motivator. Vazni su odnosi, atmosfera na radnom mjestu.
Slucaj 6
Organizacijska kultura, radna atmosfera je najveéi motivator. Neformalno se od pocetka
EEA-MOTIV poslovanja ,,gura® inovativnost, ,,ispituju granice. Nema straha od pogreske. Sigurno
Q3F10 ozralje. Sam osnivac je priznati inovator.
Slucaj 7
Vlasnik je najveéi motivator. Potice inovativno ponasanje i nagraduje ga. Takvo se ponasanje
Jje naj p \ g je g p i)
EEA-MOTIV isti¢e kao primjer drugima. Posebice na tjednim sastancima. Sustav nagradivanja u smislu
Q3F10 besplatnog odmora pokazao se velikim motivatorom.
Slucaj 8
ORG- Nagrade
NAGRAD
Q2492 NE DA DA DA DA DA NE DA
Q2492a b, c, | nema a,ch a,¢h a ahg a a.¢cgh
d e f g h novéanih (novéana ako se radi proslave,
P nagrada i pomoc) na novom druzenja
uzro¢no- projektu organiziran
posljedi- projektni a od strane
¢nih tim se vlasnika
nagrada nagradi
Cesto
putovanje
m — vodeci
ljudi
ORG- Mentorstvo
MENTOR
Q2493 DA NE DA DA DA DA DA DA
iako otvoreni za | kada dode novim novi novi uglavnom zanove
opterece- suradnju, novi zaposlenici | zaposlenici | zaposlenici | zanove zaposleni-
nost novim | nekad se zaposlenik | -mase imaju zaposleni- ke
projektima, | previse dodjeljuje dodjeljuju mentora, ke
novim jedni mu se mentori, vrsi se
poslovnim | drugima mentor, obavlja se obuka,
pothvatima | upliuu zaposlenici | praksa obavlja
znacajno posao — s duzim unutar org., praksa
apsorbiraju | svade radnim praktikanti
resurse i vijekom Cesto
ogranica- stalno ostaju
vaju savjetuju raditi
vrijeme Lkava s
potrebno voditelji-
za com” —
kvalitetno mjesecno
mentor- okupljanje
stvo i
mentorira-
nje,
edukacija
EEA- Voditelji su mentori, odvija se svakodnevno nesluzbeno mentorstvo. Covjek koji ,,ima
MENTOR | najsiru sliku“ je mentor, no kapaciteti su preoptere¢eni. Nema vremena za kvalitetno
Q3F16 mentorstvo.
Slu¢aj 1
EEA- Mentorstvo je trenutno jako loSe organizirano. Prisutna je fluktuacija radne snage i
MENTOR | dislociranost, multifunkcionalnost. Multifunkcionalnost i fluktuacija medu timovima
Q3F16 smanjuje kvalitetu i onemogucuje kvalitetno i formalno mentoriranje.
Sluéaj 2
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EEA-

Vodi se briga o novim zaposlenicima, ali ne postoji sluzbeni sustav mentorstva. Stariji

MENTOR | zaposlenici savjetuju kontinuirano.
Q3F16
Slucaj 3
EEA- Novi zaposlenici imaju mentora. Obucava ih se za rad. Ukoliko nemaju strucan kadar
MENTOR | angaziraju se vanjski suradnici.
Q3F16
Sluéaj 4
EEA- Mentoriraju se novi zaposlenici, ali u manjoj mjeri. Po misljenju zaposlenika premalo. Ne
MENTOR | postoji sluzbeni sustav mentorstva.
Q3F16
Sluéaj 5
EEA- Zaposlenici smatraju kako je vlasnik mentor. lako se novim zaposlenicima dodjeljuje
MENTOR sluzbeni mentor.
Q3F16
Sluéaj 6
EEA- Nemaju svi odjeli formalno mentorstvo. No, svi su spremni za pomo¢, suradnju, dogovor.
MENTOR
Q3F16
Sluéaj 7
EEA- Novim se zaposlenicima pomaze, upucuje ih se u operativne procese i obucava za radne
MENTOR | zadatke. Voditelji najéesc¢e preuzimaju funkciju mentorstva, uz poticaj vlasnika.
Q3F16
Slucaj 8
ORG- Poduzetnicka edukacija
PODUZEDU
K
Q2494 DA NE NE NE DA— NE — NE DA
Opatija— | samo
skup edukacije
inZenjera | zastite na
gdje se radu
VISe 1
pod.
edukac.
EEA- Odrzavaju se formalne poduzetni¢ke edukacije u sklopu internog inkubatora. Te su edukacije
PODUZEDU | inicirane od strane zaposlenika. Zaposlenici sami uo¢avaju potrebu i predlazu edukaciju koja
K je onda otvorena i za javnost. Obavezno sudjeluju voditelji i poslovode, a ostali radnici prema
Q3F17 zelji.
Slucaj 1
EEA- Ne odrzavaju se poduzetnic¢ke edukacije, nema potrebe.
PODUZEDU
K
Q3F17
Sluéaj 2
EEA- Ne koristi se poduzetnicka edukacija. Najvise se educira prodajno osoblje i od njih se ocekuje
PODUZEDU | najvise interakcije s voditeljima odjela, ali nije rije¢ o poduzetnickoj edukaciji.
K
Q3F17
Slu¢aj 3
EEA- Nema poduzetnickih edukacija. Vlasnik angazira vanjske suradnike za potrebe nekog
PODUZEDU | specificnog projekta.
K
Q3F17
Slucaj 4
EEA- Idu na godisnje susrete u Opatiji gdje se odrzavaju razna stru¢na predavanja i edukacije, ¢ak i
PODUZEDU | one poduzetnicke prirode.
K
Q3F17
Slucaj 5
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EEA-

Ne vrse se poduzetnicke edukacije. Nema potrebe.

PODUZEDU
K
Q3F17
Slucaj 6
EEA- Nema poduzetnickih edukacija.
PODUZEDU
K
Q3F17
Sluéaj 7
EEA- Poduzetnicke edukacije se interno organiziraju jednom mjesecno. Smatraju takve edukacije
PODUZEDU | jako korisnima i poticajnima za unapredenje poslovanja. One su interaktivne i prakti¢no
K korisne. Zaposlenici imaju zadatke koje moraju rijeSiti u skladu s temom.
Q3F17
Slucaj 8
ORG- Ograniéenost resursa
RESURS
Q2495 4 4 4 5 3 4 4 4
ljud. poten. | resursi se ovisno o ljud. nemapuno | sirovine, ljud. poten. | ljud. poten.
mogu projektu poten., trzi$nog infrastruktu
pribaviti infrastru- prostora -ra, ljud.
ukoliko je ktura poten.
projekt
zanimljiv,
pitanje
koliko
diversifika-
cija
narusava
kvalitetu (s
obzirom na
kapacitete)
Q2496 5 5 4 4 4 4 4 4
poticu se nedostaje sve s ¢ime ograniceni djelomi¢no | potice se ograniceni
nove ljudskog raspolazu ljud. poten. | ogranieni | stalna ljud. poten.
aktivnostii | poten. uvijek se ljud. poten. | modifika-
projekti moze cija
koristiti za proizvoda,
nove Sirenje
aktivnosti asortimana
— nedostaje
ljudi
EEA- NoYe aktivnos"Ei ograniégne su !judskim [‘)otenc'ijglom. Radnici su odgov'orni za YiSe
RESURS prOJekata,’potlc'e se mqltlfunk01onaln9st i multldlm?n21ona}nost. M@dutlm, osjecaju se
Q3F4 preopterecieng i smatraju da tgkav nacin rafia odmazg kl’reatlvnos‘q i 1novat1\{nost1. )
Shutaj 1 Preoptereéeni su svak_odnevmm raznovrsnim operativnim procesima, dolazi do sukoba, losa
atmosfera, nezadovoljstvo.
EEA- Ograniceni su najvise repromaterijalom i opremom koje moraju uvoziti. Primijecen je
RESURS nedostatak investicija za konkurentnu diversifikaciju poslovanja.
Q3F4
Slucaj 2
EEA- Ukoliko je projekt trzisno zanimljiv i ekonomski isplativ resursi se mogu pribaviti. To se
RESURS kontinuirano dogada, samo je potrebno prethodno procijeniti sve financijske pokazatelje
Q3F4 uspjesnosti. Ograniceni su ljudskim potencijalom. Nekada se neki novi projekti odgode zbog
Sluéaj 3 nedostatka resursa pa se kasnije provedu.
EEA- Nove su aktivnosti ogranic¢ene ljudskim potencijalom. No, ukoliko se uo¢i potraznja na
RESURS trziStu pronalaze se resursi za njezino zadovoljavanje.
Q3F4
Sluéaj 4
EEA- Nove aktivnosti nisu ogranicene postojecim resursima. Prilikom provedbe novih projekata
RESURS &esto se angaziraju kooperanti, vanjski struénjaci. Cesto se putem kreditiranja ili fondova
Q3F4 pribavljaju potrebna financijska sredstva. Jedini je problem nedostatak ljudskih potencijala na
Sluéaj 5§ domacem trzistu.
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EEA- Nove su aktivnosti ogranicene ljudskim i financijskim resursima.
RESURS
Q3F4
Slucaj 6
EEA- Tehnoloski potencijal je uglavnom ograni¢avajuéi. Premalo je trziSte da bi bilo isplativo
RESURS ulagati u tehnologiju. Ukoliko se procjeni da je isplativo angaziraju se kooperanti.
Q3F4
Sluéaj 7
EEA- Ograni¢eni su uglavnom ljudskim potencijalom. Financije nisu problem. Financiraju se iz
RESURS fondova i resurse akumuliraju udruzenom projektnom aktivnoscu.
Q3F4
Sluéaj 8
ORG- Potpora menadzmenta
POTPORA
Q2497 5 4 4 3 4 3 4 4
Q2498 5 -iprevise | 4 4 4 4 4 5 4
Organizacijskom kulturom potiée se inovativnost, to je i strateSka odrednica poslovanja.
EEA- Prisutna je izrazita diversifikacija poslovanja. No, zaposlenici smatraju da se previse potice
POTPORA | 1y, aktivnost i da su time preoptereceni. Nema trenutne financijske koristi, samo
Q3F9 preoptereéenost.
Slucaj 1
MenadZzment Se ne Zeli ukljucivati u proizvodni proces. Zaposlenici smatraju kako je nuzno
EEA- da menadzment bude uklju¢en u svaki dio operativnog procesa i da direktno potice
PO(;;SQRA proaktivnost. Proizvodnja je dislocirana i isklju¢ena iz strateskih planova.
Slucaj 2
Vlasnik stalno poti¢e kreativnost zbog potrebe diferencijacije na trzistu. TraZi informacije o
EEA- trendovima i potrebama trzista i inovativni odgovor.
POTPORA
Q3F9
Sluéaj 3
Nove su aktivnosti ograni¢ene ljudskim potencijalom. No, ukoliko se uo¢i potraznja na
EEA- trziStu pronalaze se resursi za njezino zadovoljavanje.
POTPORA
Q3F9
Slucaj 4
Inovativni element potreban kako bi se zadovoljile Zelje klijenata. Potrebna stalna
EEA- personalizacija i diferencijacija ponude. Zbog opstanaka na trzistu vlasnik stalno potice
PO;;SQRA inovativnost, ne samo u smislu novine nego i brzine, kvalitete i preciznosti.
Sluéaj 5
Inovativnost je prije svega u funkciji produktivnosti. No, premalo je uklju¢ena proizvodnja u
EEA- inovativna pitanja.
POTPORA
Q3F9
Slucaj 6
Potpora organizacije inovativnoj aktivnosti je vrlo velika. Potice se diferencijacija i
EEA- inovativnost. Ali to ovisi o poslovnoj funkciji, tj. odjelu. Nisu svi odjeli jednako ukljuéeni.
PO(-grgl(Z)gRA Puno se paznje posvecuje odjelu I&R. ,Inovativnost je strateska nit vodilja®.
Slucaj 7
Na tjednim sastancima odvijaju se klju¢ne aktivnosti vezane za potporu inovativnom
PO"EI'IEDIS-RA ponasanju. Iznose se problemi, potice rasprava, traze rjeSenja. Zaposlenici se tada pohvaljuju
za raniju ili trenutnu angaziranost. PotiCe ih se na nastavak aktivne ukljucenosti i
Q3F9 proaktivnosti.
Slucaj 8
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ORG- Podrugje nove aktivnosti
PODRUCIJE
Q2499 DA DA NE NE NE DA DA DA
izrazito spremni za | nema nema ukoliko je ukoliko je misija je
diversifici- | internacio- | potrebe ni resursa, isplativo, isplativo inovati-
rano nalizacijui | kapaciteta veliki rizik potice se vnost
poslovanje diversifi- wsirenje,
koje kaciju raznovrsno
trenutno st
otezava
poslovnu
situaciju
Q24991 1 2 3 3 3 2 2 2
proizvo- skloni zadovoljni nema nema ukoliko je otvoreni za | spremni za
dnja, diversifika- | sadasnjim potrebe ni potrebe za prilika nove nove
kulinarska | ciji stanjem prilike za diversifika- | dobra prilike pothvate
skola, Sirenjem cijom moguce
inkubator, otvaranje
savjetova- novog
nje, poslovnog
edukacije subjekta
EEA- Nove aktivnosti nisu ograni¢ene djelatnoséu poduzeca, postoje¢com domenom poslovanja —
PODRUCJE | inkubator, solarna energija, kulinarski institut — vrlo diversificirano — odluka vlasnika.
Q3F5
Sluéaj 1
EEA- Nove aktivnosti nisu ograni¢ene domenom poslovanja. Sama industrija u kojoj posluju je
PODRUCJE | dovolino ,Siroka* da nisu njome sputani. Problem koordinacije diversificiranog poslovanja.
Q3F5 Potreba fokusiranja na vodece segmente. Nepotrebni fiksni troskovi.
Slucaj 2
EEA- Trenutna domena poslovanja omogucuje Sirenje na medunarodno trziste i koristenje prednosti
PODRUCJE | razvojaturizma u Hrvatskoj.
Q3F5
Slucaj 3
EEA- Nove aktivnosti su ograni¢ene djelatnos¢u poduzeca. Diversifikacija unutar domene
PODRUCJE | poslovanja. Ograniceni vremenom i financijama, postoje¢im kapacitetima.
Q3F5
Slucaj 4
EEA- Nove aktivnosti nisu ograni¢ene domenom poslovanja. Za nove projekte angaziraju se
PODRUCJE | vanjski suradnici i sklapaju strateski savezi. Projekti koji izlaze iz postojec¢e domene
Q3F5 poslovanja preteZito su usmjereni stranom trzistu.
Slucaj 5
EEA- Nove aktivnosti su ograni¢ene domenom poslovanja. Nema puno prostora za inovaciju.
PODRUCJE | Moguce otvaranje novog poslovnog subjekta u novoj domeni ukoliko se uo¢i dobra
Q3F5 poduzetnicka prilika. Otvoreni za sve moguénosti, spremni za rizik.
Slucaj 6
EEA- Vrlo je §irok i dubok asortiman. Domena poslovanja je takva da ima puno prostora za
Q3F5
Slucaj 7
EEA- Smatraju kako imaju $irok proizvodni asortiman i kako su otvoreni za nove pothvate koji
PODRUCIE | »izlaze iz osnovne djelatnosti®. ,,Inovativna aktivnost je misija i vizija poslovanja“.
Q3F5
Slucaj 8
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ORG-INOVP | Razvoj novih proizvoda
Q24991 sekunda- sekunda- sekunda- sekunda- sekunda- sekunda- primarna— | primarna
ma ma rna-— rna ma ma ali
primarno je sukladno
zadovoljiti potrebama
klijenta -za trzista —
to nije cesto su
uvijek zahtjevi
potrebna vezani uz
inovacija manje
modifika-
cije
STRATSAVEZ
Q25
ORG- Koristenje strateskih saveza
STRATSAV
EZ
Q251 NE DA DA DA DA DA DA DA
Q251a,b,c,d, poslovni i a,g.h a,g a,eg a,b,e ah a,deg ad,f
e f g h proizvodni
LT procesi 3 2 3 3 1 5 4
Q252 zaSticeni,
patentno
pravo
ORG- Oblik suradnic¢kih odnosa
SURODNOS
Q253a,b a b a aib a aib a
form., neform. form. form. i form. form. i form.
neform. neform.
Q254, Q255 NE, DA NE, DA NE, DA NE, DA NE, DA NE, DA NE, DA
Q2553, b aib- b- b- fizicki aib- b- a- aib-
tehnicki i fizicki resursi — vjestine fizicki vjestine tehnicki
upravljacki | resursi— suradnja s zaposleni- resursi zaposl., sustavi,
sustavi i dopuna fakultetima | ka, tehnicki tehnicki i fizicki
fizicki asortimana | radi novih sustavi i upravljacki | resursi
resursi materijalai | fizicki sustavi
upotrebnih | resursi
funkcija
(jednosmije
-rna) i
suradnja s
dobavljaci-
ma i
proizvoda-
¢ima
EEA- Nema strateskih saveza, sve je licencirano, povjerljivo, interno. Nema ni kooperanata koji bi
STRATSAYV | pridonijeli produktivnosti. Sve se dogada unutar mati¢ne organizacije (I&R, edukacije,
EZ usavr$avanja).
Q3F20
Slucaj 1
EEA- Strateski savezi nuzni za produktivnost i ekonomicnost poslovanja. Medutim, prili¢no su
STRATSAV | jednosmjerni. Ne dolazi do interakcije u smislu razmjene znanja i vjestina nego svatko
EZ odraduje svoj dio posla.
Q3F20
Sluéaj 2
EEA- Strateski savezi koriste se u smislu ,,odradivanja“ dijelova proizvodnog procesa. Postoje radi
STRATSAV | vece produktivnosti i ekonomicnosti. Nema interakcije. Svatko odraduje svoj dio posla.
EZ
Q3F20
Sluéaj 3

325



EEA- Proizvodni proces zahtjeva kooperante, vise se financijski isplati. Postojala je i suradnja s
STRATSAV | fakultetima koja je bila jednosmjerna, prema internim potrebama.
EZ
Q3F20
Sluéaj 4
EEA- Na projektima koji zahtijevaju nova rjeSenja suraduju intenzivno s fakultetima. Inace koriste
STRATSAV | samo kooperante koji obavljaju svoj dio posla, ne dolazi do interakcije i razmjene resursa.
EZ
Q3F20
Sluéaj 5
EEA- Strateski savez se koristi radi smanjivanja fiksnih troskova. Poslovni partner obavlja jednu
STRATSAYV | poslovnu funkciju i dolazi jedino do razmjene fizickih resursa, sirovina i repromaterijala.
EZ Nema interakcije izmedu zaposlenika i strateskih saveznika.
Q3F20
Slucaj 6
EEA- Zaposlenici interaktivno suraduju sa strateskim partnerima, dolazi do razmjene znanja i
STRATSAV | iskustva. Svaki projekt zahtjeva novog strateSkog partnera i pridonosi novom znanju.
EZ
Q3F20
Sluéaj 7
EEA- Zaposlenici aktivno ne suraduju sa strateskim partnerima. Svatko obavlja svoj dio posla.
STRATSAV | Koristi se infrastruktura, resursna i tehni¢ka potpora partnera. Na taj na¢in se smanjuju
EZ troSkovi poslovanja te povecava produktivnost i ekonomiénost. Takav suradnicki odnos ne
Q3F20 pridonosi hovim aktivnostima.
Slucaj 8
FORMKONTR
Q26
ORG-FORM | Formalni postupci novih aktivnosti
Q261, Q262, | NE NE, NE, NE, NE, DA, | NE,NE, | NE,NE, | NE,NE, | NE,NE, NE, | NE, NE, NE,
Q263, Q264 NE, NE — NE, _DA - DA, DAf NE, NE NE, NE NE, NE NE NE
sve radni nalozi, | sastanci,
neformalno, sluzbene planovi,
razgovor, evidencije, projekcije
,brainstor- standardi , analize
ming
ORG- Definiranje ciljeva i rezultata
CILIREZUL
T
Q2654, b, c, a,bic a,b,c a,b,c b a,b,c a,b,c a,b,ci NE — potice
d diversifikacij | se )

a kreativnost
koja nije
sputana
ukoliko nije
rije¢ o
konkretnoj
narudzbi

ORG-PROCJ | Okvir za procjenu uspjeha
Q266 NE DA - DA - NE DA - DA - NE NE
standardi finan. standardi | standardi
kvalitete izvjestaji kvalitete | Kkvalitete,
izvjesca
ORG-1Z2VJ Izvjestavanje
Q267 NE — DA - DA — NE DA DA — NE NE
usmeno radni izvjestaji radni
nalozi, nalozi,
evidencije evidencije
provedbe
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ORG- Evidencija realizacije ideja
EVIDREAL
Q268 DA- NE NE NE NE NE NE NE
sastanci,
strateske
analize
ORG- Doprinos uspjehu inovativnih aktivnosti
PRIDONUSP
JEHNOVA
Q269 4 4 5 3 4 4 3 3-ne
provodi se
ORG- Poticaj inovativnim aktivnostima
POTICAINO
VA
Q2691 3 2 4-moze |3 2 2 2 4
u
Jpogurati
EEA- Nema formalne kontrole za provodenje novih aktivnosti, ali postoji previse formalne kontrole
FORMKON | za provodenje operativnih procesa. Sve je standardizirano, stroga pravila, procedure.
TR
Q3F18
Sluéaj 1
EEA- Postoji formalna kontrola za provodenje operativnih procesa. Sve je standardizirano i
FORMKON | evidentirano, ali nisu jasno definirane sve procedure - posebno za poticanje i provedbu novih
TR aktivnosti.
Q3F18
Slucaj 2
EEA- Postoji formalna kontrola za provodenje novih aktivnosti. Sve je standardizirano formalnim
FORMKON | obrascima i procedurama.
TR
Q3F18
Slu¢aj 3
EEA- Nema formalne kontrole, kontrola je vlasnik. Svakodnevno prisutan u svim procesima.
FORMKON
TR
Q3F18
Slucaj 4
EEA- Ne postoji formalna kontrole za provodenje novih aktivnosti, ali strogi sustav kontrole
FORMKON | kvalitete zahtjeva formalizaciju u proizvodnji. Zaposlenici smatraju takvu vrstu kontrole
TR sputavaju¢om.
Q3F18
Sluéaj 5
EEA- Usprkos strogim standardima obavljanja svakodnevnih operativnih aktivnosti, ne postoji
FORMKON | formalna kontrola za inovativne aktivnosti koje nisu svakodnevna pojava.
TR
Q3F18
Slucaj 6
EEA- Ne postoji formalna kontrola za inovativne aktivnosti, no da za uobicajene radne procese.
FORMKON
TR
Q3F18
Slucaj 7
EEA- Ne postoji formalna kontrola za provodenje novih aktivnosti, no svakodnevne se aktivnosti
FORMKON | kontroliraju radi zadovoljavanja standarda kvalitete - posebice proizvodne aktivnosti.
TR
Q3F18
Sluéaj 8
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Prilog 9. Matrica EEA IT poduzeca

EEAIT Slu¢aj | Slucaj | Slucaj | Slu¢aj | Slucaj | Slucaj | Slucaj | Slucaj

Q3T 1 2 3 4 5 6 7 8
EEA-INOVAKT | EEA
Q3T1 3 \ 3 \ 30 \ 3 \ 30 \ 3 \ 20 | 15
EEA-ILR ILR
Q3T2 6 \ 3 \ 20 \ 10 \ 10 \ 3 \ 5 | 20
EEA- Najznacajnija EEA — vrsta
INOVAKTZNAC
Q3T34a,b, c a ‘ c ‘ c ‘ a ‘ a ‘ c ‘ b | a

EEA-ILRZNAC | ILR najznadajnije EEA

Q3T4 3\2\20\4\10\2\10|20
EEA-1FAZA
EEA-2FAZA
Q3TF
Vecina se informacija prikuplja od korisnika. Ideje predstavljaju rjesenje
Q3TF1 njihovi problema. Grupno se razraduju unutar organizacije. Krajnje rjeSenje
Slucaj 1 predlaze se nadredenome. Po potrebi se jo§ modificira uz prijedlog uprave.

Nakon odobrenja uprave vrsi se izrada poslovnog plana, marketinskog plana i
Q3:|-F.2 rasporedivanje resursa. Svaki odjel u ovom procesu ,,vr$i svoj dio posla®.
Sluéaj 1 Uprava sve odobrava.

Zaposlenici su inicijatori manjih projekata. To se podrzava. Na manjim
projektima se individualno prikupljaju informacije, razvijaju ideje i razraduju
projekti koji se potom izlazu menadzmentu. Kod vecih projekata za koje su
potrebni znacajniji resursi individualni prijedlozi se grupno razraduju i rjeSenja
se predlazu upravi koja ih mora odobriti radi daljnjih postupaka.

Smatraju kako su u IT sektoru potrebne individualne inicijative i individualni
projekti. Manji projekti su fleksibilniji, jednostavniji i brzi. Cesto se dogada da
su takvi manji projekti inovativniji i da se onda preoblikuju u vece inovativne
aktivnosti.

Menadzment planira aktivnosti pripreme i implementacije novih aktivnosti i
Q3TF2 delegira zadatke zaposlenicima pojedinih odjela ¢ija je to domena poslovanja.
Slucaj 2 Svaki je odjel odgovoran za pojedinu aktivnost navedene faze i interaktivno
suraduje s menadzmentom.

Q3TF1
Sluéaj 2

Prikupljaju se informacije za rjeSavanje odredenih problema klijenata. 1z
prikupljenih informacija proizlaze ideje. ,,Ideje proizlaze iz svakodnevne
potrebe®. Svatko je slobodan samostalno svoju ideju razvijati i potom
predlagati menadzmentu ili se ideja stavi na razmatranje u toku odredenog
zakazanog sastanka pa se grupno o njoj raspravlja i grupno se potom razvija.
Nakon razvoja kona¢nog idejnog rjesSenja ono se predlaze upravi koje ga
odobrava.

U drugoj fazi provedbe novih aktivnosti ukljuceni su zaposlenici koji su
Q3TF3 organizacijski odgovorni za te aktivnosti. Financije, marketing, prodaja, ljudski
Slutaj 3 potenli:ijali. Menadzment delegira odgovornost, okuplja tim ljudi koji radi na
projektu.

Q3TF1
Slucaj 3
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Q3TF1
Slucaj 4

Prikupljaju se informacije sukladno potrebama korisnika, zatim se grupno
smislja proizvod koji odgovara njihovim potrebama. Grupno se iznose ideje i
ocjenjuje njihova prikladnost. Potom se one razraduju i razvija se idejno
rjeSenje koje se predocava klijentu. U cijelom su procesu ukljuceni svi dionici
organizacije u interakciji s klijentom.

Q3TF2
Sluéaj 4

Nakon prihvacanja ideje od strane klijenta uprava okuplja projektni tim koji ¢e
raditi na konkretnom proizvodu. Zajednicki se sa ¢lanovima tima planira cijeli
proces razvoja proizvoda, rasporeduju resursi. Uprava je zaduZena za
prikupljanje financijskih sredstava i drugih resursa. Marketinska aktivnost ne
postoji u formalnom, uobi¢ajenom obliku.

Q3TF1
Sluéaj 5

Prvo se istrazuje trziste i potrebne korisnika, ali i potrebni resursi, prvenstveno
tehnologija. Potom se sve informacije generiraju, analiziraju i pretvaraju i
ideje. Ideje se grupno razraduju. U njihovoj je razradi uklju¢en i menadZzment.

Q3TF2
Slucaj 5

Za aktivnosti druge faze provedbe inovativnih procesa zaduzeni su pojedini
odjeli ¢iji su to formalni zadaci. No, projektni tim intenzivno je ukljucen
prijedlozima i kontrolom ,,odradenog posla“. Moraju ,,i¢i u korak* s projektnim
timom. Udovoljavati njihovim potrebama, tj. potrebama projekta i Zeljama

krajnjih korisnika.

Q3TF1
Slucaj 6

Trendovi ih poti¢u na stalno prikupljanje informacija s ciljem postizanja
odrzive konkurentske prednosti. Zaposlenici koji rade direktno s klijentima
¢esto su najkorisniji izvor informacija. Oni dolaze s prijedlozima koji se onda
grupno razraduju i predlazu upravi.

Jedno vrijeme su poticali i planirano organizirali individualno predlaganje
inovativnih aktivnosti koje su se potom grupno razradivale i provodile, a
inicijatori su bili nagradivani.

Q3TF2
Slucaj 6

Menadzment je odgovoran za drugu fazu inovativne aktivnosti u smislu
pribavljanja i rasporedivanja potrebnih resursa i izrade plana. No, svaki odjel
takoder doprinosi obavljanjem svoga ,,dijela posla. Financije, marketing,
prodaja itd.

Q3TF1
Sludaj 7

Ideje nastaju od problema unutar organizacije i potreba trzista. Prikupljaju se
informacije s ciljem rjeSavanja specifi¢nog problema ili rjeSavanja specificne
potrebe. Pojedinac najéescée ,,napravi prvi korak®, dode neke ideje koju razradi
i predlozi. Potom se ona grupno detaljnije razraduje. U tu je finalnu razradu
ideje ukljuen i menadzment. Zatim se finalno rjeSenje predlaze upravi i
predlaze potencijalnim korisnicima.

Uglavnom su velike inovacije unutar organizacije krenule ,,0d ne¢eg malog® i
od pojedinca.

Q3TF2
Slu¢aj 7

Ukoliko se shvati da postoji potreba na trziStu krece se u aktivniju pripremu i
implementaciju. U toj su fazi ukljuceni ljudi iz odgovarajuéih odjela. Sve
koordinira menadzment.

Sve kre¢e od maloga prema vecemu. Zato se te dvije faze inovativne aktivnosti
ispreplecu. Stalno se proizvod usavr$ava, nadograduje. Ide se iz jedne faze u
drugu.

Q3TF1
Slucaj 8

Proces prikupljanja informacija i razvoja ideja je formaliziran, standardiziran.
Ideja se razvija iz potrebe na trziStu. Prikupljaju se informacije s ciljem
rjeSavanja problema korisnika. Prvo se ideje, rjeSenja, predlazu voditelju
sektora. Zatim se detaljnije razraduju i potom predlazu upravi. Na razini uprave
se detaljnije istrazuje trziSte, procjenjuje isplativost i odlucuje o daljnjim
koracima. Postoje formalne metode za odlucivanje i planiranje projekta.

Q3TF2
Sludaj 8

Srednji menadzment odlucuje o provedbi ideje. Radi poslovni plan i
rasporeduje resurse. Na razini podrske. Zaposlenici koji su inicirali ideju su
aktivno ukljuceni.
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EEA-VEZTEH Veza s postojecom tehnologijom
Q3T54a, b, c a | b | a | b | b | a | b | b
EEA- Ciljna trzi$na skupina
VEZCILJTRZ
Q3T64a,b,cd c c a c b c c c
EEA-PERCRAST | Ocekivanje rasta
Q3T7 20 | 20 | 20 | 10 | 5 | 15 | 30 | 100
EEA-INOVAC Stupanj inovacije
Q3T8 5 | 3 | 3 | 4 | 5 | 4 | 4 | 4
EEA- Pravni oblik
PRAVNOBLIK
Q379 dio dio dio dio dio dio dio novi
EEA- Preuzimanje rizika
OSOBRIZIK
Q37191 DA NE DA DA DA NE DA DA
Q3T914, b, c,d bic a,b,c | ab,c c aic c
EEA- Ne osjecaju osobni rizik. Grupno se sve osmisljava i dogovara, odobrava.
OSOBRIZIK Uprava sve nadgleda i odobrava. Smatraju kako su svi zajedno odgovorni. Ne
Q3TF8 osjecaju osobni rizik i osobni pritisak.
Sluéaj 1
EEA- Ne osjecaju osobni rizik jer je razraden sustav odobravanja i nadzora svake
OSOBRIZIK nove aktivnosti. Smatraju odgovornima nadredene koji sve odobravaju.
Q3TF8 ,Prihvacanje ideje znaci prihvacanje odgovornosti. ,,Niti rizika niti dobiti!*
Sluéaj 2
EEA- Ne osjec¢aju osobni rizik nego odgovornost za proizvod koji se Koristi i u vezi
OSOBRIZIK kojeg ¢e stalno dobivati upite ako nije optimalna funkcionalnost.
Q3TF8
Slucaj 3
EEA- Tehnologija koja se koristi je skupa i zahtjevna te zaposlenici osjecaju rizik.
OSOBRIZIK Postoji rizik gubitka posla, Stete ucinjene karijere.
Q3TF8
Slucaj 4
EEA- Postoji kolektivni rizik, tj. rizik projekta. Zajednicki se sve odlucuje i radi.
OSOBRIZIK Smatraju kako su vrlo trazeni na trzistu rada i da vrlo lako mogu naéi drug
Q3TF8 radno mjesto. Samim time je manji osje¢aj osobnog rizika, ,,manji pritisak®.
Sluéaj 5
EEA- Ne postoji osobni rizik jer se sve dogovara na razini organizacije. ,,Nitko se ne
OSOBRIZIK osjeca usamljen‘.
Q3TF8
Slucaj 6
EEA- Ne osjecaju osobni rizik. ,,Mi ne ulazemo novce, ulaze firma*. Svi odlucuju,
OSOBRIZIK zajedno rade i svi odgovaraju.
Q3TF8
Sluéaj 7
EEA- Minimalni osobni rizik koji se odnosi na gubitak statusa i Stetu uc¢injenu
OSOBRIZIK karijeri. Na razini osobne odgovornosti. Nema osjecaja opasnosti. Zaposlenici
Q3TF8 su financijski zastic¢eni. Imaju zastitu, podr§ku. Metoda pokusaja i pogresaka se
Slucaj 8 uvazava.
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EEA-POTPORA

Organizacijska potpora

Q3T92

4 \5 \4

\ 4

|5
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Prilog 10. Matrica EEA preradivac¢kih poduzeéa

EEA
Q3

Sluc¢aj | Slucaj | Slucaj | Slucaj | Sluc¢aj | Slucéaj | Slucaj | Slucaj
1 2 3 4 5 6 7 8

EEA-INOVAKT

EEA

Q31

6 \2 \15 \3 \4 \2

EEA-ILR

ILR

Q32

5 \4 \7 \3 \4 \4 |5 \4

EEA-
INOVAKTZNAC

Najznacajnija EEA — vrsta

Q33a,b,c

c ‘b ‘aib ‘c ‘a ‘c |a ‘a

EEA-ILRZNAC

ILR najznacajnije EEA

Q34

4 \3 \5 \3 \4 \4 |5 \4

EEA-1IFAZA
EEA-2FAZA
Q3F

Q3F1
Slu¢aj 1

Zaposlenici smatraju kako se potice proaktivnost u rjeSavanju problema
(vezanih uz operativne procese ili Zelje klijenata) te samim time predlaganja
ideja. Svaki se tjedan organiziraju sastanci voditelja organizacijskih jedinica na
kojima se iznose problem i traze rjeSenja — predlazu ideje. Na tim se sastancima
vrsi grupni razvoj predlozenih ideja te se idejna rjeSenja potom iznose vlasniku.
Svi zaposlenici slobodni su predlagati ideje koje se percipiraju kao rjeSenja
problema. Svoje prijedloge iznose voditeljima, a voditelji menadZeru na
tjednim sastancima. Menadzer operativno razraduje ideju i iznosi je vlasniku
koji odlucuje o njezinoj provedbi.

Q3F2
Slu¢aj 1

Nakon odobrenja vlasnika vrsi se izrada poslovnog plana, prikupljaju se i
rasporeduju financijska sredstva te se operativno razraduje nova aktivnost,
delegiraju zadaci potrebno za njezino izvrsenje.

Ideje se pojedinacno predlazu, ali grupno razraduju. Pripremu i implementaciju
ideje provodi menadZer u suradnji s voditeljima i poslovodama. Oni su
odgovorni i za promicanje ideje unutar organizacije. Inicijator ideje ukljucen u
procese implementacije ideje.

Q3F1
Sluéaj 2

Zaposlenici smatraju kako je ve¢ina radne snage u preradivackoj industriji
reaktivna. Inertni su, nisu spremni preuzeti inicijativu i odgovornost.
Izbjegavaju promjene.

Uglavnom vlasnici predlazu nove ideje i poti¢u njihovo predlaganje. Poti¢u
zaposlenike na uocavanje dobre prakse stranih poduzeca s kojima suraduju.
Nakon ,,rada na terenu‘ zaposlenici iznose prijedloge modifikacije postojecih
proizvoda i procesa. Ti se prijedlozi onda grupno razraduju uz pomo¢ voditelja,
menadZmenta i vlasnika.

Q3F2
Slué¢aj 2

Vlasnici vr$e promicanje razradene i usvojene ideje, izraduju poslovni i
marketinski plan, prikupljaju i rasporeduju financijska sredstva te delegiraju
zadatke za provedbu novih aktivnosti.

Q3F1
Sludaj 3

Voditelji odjela moraju pratiti trendove i potrebe ciljnih trzista. Nakon
periodi¢nih analiza okupljaju se i svatko sa svoga aspekta poslovnoga
djelovanja iznosi ideje, moguca rjeSenja uoéenih problema. Grupnim
razgovorom ideje se razraduju i iznose potom upravi koja inicira opisani na¢in
prikupljanja informacija i razrade ideja.
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Kada uprava donese odluku o provedbi iznesene ideje slijede se standardne
procedure za njezinu realizaciju. Voditelji sudjeluju u izradi poslovnog,

SlQu ?;2 3 financijskog i marketin§kog plana, svatko sa svog aspekta strucnosti, domene
poslovnog djelovanja. Nema centralnog odlucivanja i strateskog djelovanja, ali
vlasnica mora na Kraju sve odobriti.

Zaposlenici se poticu na rjeSavanje problema u sukladno tome iznoSenje ideja
Q3F1 koje se onda zajjcdnié_lfi razradujq (izradl_lju se idejna rjeéenj_a, nacﬁ?) i izq9se _

Slucaj 4 vlasniku. Vlasnik uvijek doradi izneseni prijedlog nove aktivnosti i obavijesti
o novom rjesenju i nac¢inu njegove provedbe. Onda se radi prototip i pokrece se
proces certificiranja.

Q3F2 Vlasnik.éest(). uz pomo¢ val_lj skih su_r_adnil_<a_izraduje poslc_)_vni 1 marketinski

Slutaj 4 plan. Prikuplja i ra}sporefiuje financijske i ljudske potencijale potrebne za
provedbu nove aktivnosti.

Prema zeljama klijenta osmisljavaju se idejna rjeSenja. Neki projekti
Q3F1 zahtijevaj_u manje, a neki viée.it-lovaci.je. Na prilfuplja}njl.l.informacija za

Slutaj 5 potrebne inovativne aktivnosti intenzivno rade inzenjeri i grupno razraduju
ideje. Proizvodnja ima samo izvr$nu funkciju. Razradene ideje inzenjeri izlazu
vlasniku koji ih odobrava te po potrebi, i u dogovoru s Klijentima, modificira.

Q3F2 Nakon odluke o provedbi projekta vlasnik izraduje poslovni plan i rasporeduje

Sluéaj 5 resurse.

»S novcima dolaze ideje®. Kupci i njihove konkretne potrebe izvori su njihovih
ideja. Prilagodavaju inovativni proces zahtjevima potrosaca koji su um glavni
Q3F1 izvor informacija zajedno sa dobavlja¢ima i poslovnim partnerima. Grupno

Slucaj 6 osmisljavaju i razvijaju ideje, u taj su proces nerijetko ukljuceni sami klijenti.
Vlasnik sudjeluje u cijelom procesu i ima zavr$nu rije¢. Vlasnik ,,pronalazi*
klijente i brine o zadovoljavanju njihovih specifi¢nih zelja, razvija odnos s
njima.

Nakon grupno razradene ideje vlasnik je odgovoran za sve aktivnosti pripreme
Q3F2 1 implementacije ideja. Prikuplja i rasporeduje resurse koji su prema

Slucaj 6 zaposlenicima klju¢no polaziste i preduvjet provodenja inovativne aktivnosti.
,Inovacija u funkciji produktivnosti®.

Zahtjevi trziSta namecu potrebu za stalnim generiranjem ideja. Svi su
zaposlenici slobodni i pozvani na predlaganje ideja koje se potom grupno
Q3F1 razraduju. MenadZment poslovnim modelima vrsi procjenu isplativosti

Sluéaj 7 provedbe odredene ideje. Ideje nije nuzno vezana uz potrebe, ukoliko odjel
I&R ima dobru ideju, sukladnu uo¢enim globalnim trendovima, marketin§kim
aktivnostima se ,,stvaraju’ potrebe.

Q3F2 U fazi pripreme i'implementa.cije idejg su.djeluju svi odjgli, sukladno svojoj

Slutaj 7 domer_n_poslovanja. Izrazeno je delegiranje odgovornosti. lako uprava mora sve
odobriti.

Jednom tjedno organiziraju se sastanci predstavnika svih organizacijskih
Q3F1 j edi.nic'a osim prqizvpdnjg O svemu se razgovora. Rj eéavaj.u se pro}alerpi 1

Slutaj 8 potice 1zn_o§e_nje_1de]a _1_(0__]6 su potrebne za njihovo rjesavanje. Ukoliko ideje
uprava ocjeni prihvatljivima one se grupno razraduju. Sam vlasnik je ,,pun
ideja*. Trazi njihovu pomo¢ u njihovoj razradi i pripremi.

Dio zaposlenika je aktivno ukljucen u pripremu i implementaciju inovativnih
Q3F2 aktivnosti. Zadatke delegira i koordinira vlasnik. To ovisi od projekta do
Sluéaj 8 projekta. Nekada zaposlenici imaju vecu slobodu i vise su ukljuceni u drugu
fazu provodenja inovativnih aktivnosti, a nekada manje.
EEA-VEZTEH Veza s postoje¢om tehnologijom
Q354a,b,c aa‘a‘a‘a‘a’aa
EEA- Ciljna trzi$na skupina
VEZCILITRZ
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Q364a,b,c,d a | ¢ | a | ¢ | ¢ | a | a | b
EEA- Ocekivanje rasta
PERCRAST
Q37 10 | 15 | 20 | 4 | 3 | 15 | 10 |10
EEA-INOVAC Stupanj inovacije
Q38 3 | 3 | 3 | 4 | 4 | 3 | 4 | 5
EEA- Pravni oblik
PRAVNOBLIK
Q39 dio novi dio dio dio dio dio dio
EEA- Preuzimanje rizika
OSOBRIZIK
Q391 NE NE NE NE DA, ai | DA ai NE DA, b
Q3914a,b,c,d b b
EEA- Ne osjecaju osobni rizik. Vlasnik se brine za financijska sredstva, snosi
OSOBRIZIK odgovornost. Ne postavlja targete za koje su odgovorni zaposlenici osobno.
Q3F8 Jedino osjecaju pritisak rokova.
Sluéaj 1
EEA- Ne osjecaju osobni rizik.
OSOBRIZIK
Q3F8
Slucaj 2
EEA- Ne osjecaju osobni rizik gubitka novca i posla, ali neuspjeh poslovnog pothvata
OSOBRIZIK predstavlja ,,osobr'n'poraz“. Pqedmac koji je 1n1<?1J2.1tor.1deJe ogeci:a . _
Q3F8 ngovomost, ne I‘lZlk.. No, kolektivno se r.azradluje i priprema 1d§Ja te je na neki
Slucaj 3 1 odgovornost kolektivna. Takoder, glavni motivator i inicijator je vlasnica.
Ona donosi kona¢nu odluku i snosi odgovornost.
EEA- Vlasnik donosi sve odluke, snosi odgovornost. lako postoji osjecaj
OSOBRIZIK odgovornosti zbog moguceg financijskog gubitka za cijelu organizaciju, ne
Q3F8 moze se govoriti o osobnom riziku.
Slucaj 4
EEA- Ne postoji rizik nego vlastita savjest. Svi zele da najbolje moguce odrade svoj
OSOBRIZIK posao na korist vlasnika, poduzec¢a i njih samih. Osjecaju veliku odgovornost
Q3F8 svoga zvanja.
Sluéaj 5
EEA- Strah od gubitka posla. Nema pojedinacnih sankcija i kaznjavanja. No, lose
OSOBRIZIK pojedinacno obavljen posao znaci lose poslovanje i moguénost propadanja
Q3F8 poslovnog subjekta. Izrazen osjecaj odgovornosti za poslovanje cijele
Sluéaj 6 organizacije.
EEA- Ne osjecaju rizik, ali osjecaju odgovornost. Nema straha od negativnih
OSOBRIZIK posljedica zbog uc€injene greske.
Q3F8
Slucaj 7
EEA- Smatraju da je osobna odgovornost pojedinih zaposlenika ¢ak premala. Ne
OSOBRIZIK postoji osobni rizik, ne osjeca se.
Q3F8
Slucaj 8

EEA-POTPORA

Organizacijska potpora

Q392

5 \4 \4 \3 \4 \3 \5 4
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