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UPRAVLJANJE PROMJENAMA U MALIM I SREDNJIM
PODUZECIMA PRIMORSKO-GORANSKE ZUPANIJE™

Suvremeno poimanje upravljanja promjenama u poduzecu shvaca se
kao stvaranje dinamicke ravnoteZe medu poduzecem i njegovim okruZenjem
sinkronizacijom kljuc¢nih stratesSkih procesa. U tim se uvjetima sva veca
vaznost pridaje malim i srednjim poduzecima zbog njihovoga fleksibilno-
ga i prilagodljivoga konkurentskoga potencijala. U ovome radu pokuSano
Jje izdvojiti osnovne odrednice uspjeSnoga upravljanja promjenama u ma-
lim i srednjim poduzecima fokusiranjem na poduzetnicki menadZment kao
dinamicki upravljacki proces, na dinamiku poduzetnickih strategija, na
[fleksibilnu organizacijsku platformu, na specifican pristup ljudskim poten-
cijalima, na iskoristavanje kreativno-inovativnog potencijala poduzeca,
na razvijanje inteligentnoga poduzetnistva, razumijevanje poduzetnickog
ucenja i upravljanja znanjem i na iskoristavanje mogucnosti informacijsko-
komunikacijskih tehnologija, a sve radi povecavanja uspjesnosti poduzeca.
UspjeSnost se ovdje ne promatra samo kao ucinkovitost i djelotvornost, vec i
kao fleksibilan, adaptabilni i inovativni potencijal poduzeca.

Empirijsko je istraZivanje ucinjeno na odabranom uzorku malih i
srednjih poduzeca u Primorsko-goranskoj Zupaniji, i to uz pretpostavku
da se njihova uspjesnost zasniva na dinamickom pristupu poslovanju kroz
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poduzetnicki odnos prema promjenama, koji naglasava neprekidno stvaran-
Jje fleksibilnog i adaptabilnog potencijala svih kljuc¢nih aspekata poslovanja.
Rezultati su pokazali solidno razumijevanje dinamickog pristupa poslovan-
Jju, ali sa preteZno intuitivnim prepoznavanjem bitnih aspekata. Hrvatska bi
poduzeca svoju uspjesnost mogla povecati dodatnim teorijskim i prakticnim
spoznajama iz toga podrucja, usmjerenoséu prema dinamicnom pristupu
svim segmentima poslovanja, intenziviranjem kreativno-inovativnih aktivno-
sti, upravljanjem znanjem i njegovom kapitalizacijom, a sve to radi razvijan-
ja i odrZavanja konkurentskih prednosti.

Kljucne rijeci: upravljanje promjenama, mala i srednja poduzeca,
uspjesnost, Primorsko-goranska Zupanija

1. Uvod

Danasnje je okruZenje obiljeZzeno kompleksno$éu, dinami¢noséu, heteroge-
noscu i neizvjesno$cu kao svojim glavnim znacajkama (Buble et al. 2005.), a
isto tako i stalnim tehnoloskim, ekonomskim, socijalnim, zakonskim, politi¢kim
i konkurentskim promjenama. UsloZnjavanjem dinamike promjena doSlo se do
suvremenoga shvacanja pojma upravljanja promjenama u poduzedu, a pod time
se podrazumijeva stvaranje dinamicke ravnoteZze medu poduzeéem i njegovim
okruZenjem sinkronizacijom kljucnih strateskih procesa (Branch, 2002.). U tim
uvjetima mala i srednja poduzeca dobivaju sve vecu vaznost. Njihova veli¢ina,
dinamicéni organizacijski odnosi, specijalizacija i brzi protok znanja i informa-
cija, moguénosti iskoriStavanja potencijala suvremenih informacijsko-komuni-
kacijskih tehnologija i razni drugi Cinitelji, odreduju njihov fleksibilnan i prila-
godljiv konkurentski potencijal. Danas ih se smatra glavnim nositeljima novih
zapoS§ljavanja, ali i nacionalne inovativnosti i konkurentnosti, pa ih se zato susta-
vno institucionalno podupire.

Predmet istraZivanja u okviru ovoga rada jest utvrditi razne aspekte utjecaja
upravljanja promjenama na uspjeSnost malih i srednjih poduzeéa. Usredotocenost
na mala i srednja poduzeca rezultat je njihove ocekivane uloge u gospodarsko-
me razvitku Republike Hrvatske. Bududi da hrvatska poduzeca jos nisu pokazala
dostatnu brzinu u prilagodbi novim ekonomskim uvjetima, pretpostavlja se da bi
im poznavanje teorijskih aspekata i svjetskih iskustava iz podruc¢ja upravljanja
promjenama moglo pomo¢i pri ulasku na nova trziSta. Sukladno s tim glavni je
cilj istraZivanja utvrditi klju¢ne odrednice uspjesnoga upravljanja promjenama u
poduzetnickom poduzecu i pokazati rezultate osnovnoga empirijskoga istrazivanja
na poduzecima u Primorsko-goranskoj Zupanji, provedenoga od lipnja do srpnja
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godine 2006., koje bi se u slijedecoj fazi istrazivanja prosirilo na cijelu Hrvatsku i
koje bi bilo provedeno na statisti¢ki reprezentativnome uzorku.

Hipoteza od koje se krenulo u istrazivanje u ovome radu jest da je na osnovi
rezultata znanstvenoga istraZivanja o raznim aspektima upravljanja promjenama u
poduzecu i o vezi tih procesa s njegovom uspjesnosti, moguce predloziti konkret-
ne strategijske odrednice upravljanja promjenama koje bi mogle rezultirati flek-
sibilnim i adaptabilnim poduzetni¢kim poduzecem koje dinamicki razvija svoju
konkurentsku poziciju.

Rad je podijeljen u Cetiri cjeline. Nakon uvoda slijedi dio ¢lanka u kojem su
dani sazeti teorijski uvod i pregled strategijskih odrednica upravljanja promjena-
ma u malim i srednjim poduzeéima. Treci se dio rada odnosi na upoznavanje s re-
zultatom provedenoga empirijskoga istraZivanja u malim i srednjim poduzeéima u
Primorsko-goranskoj Zupaniji, a u ¢etvrtome se dijelu sumiraju zakljucci teorijsko-
ga i empirijskoga istrazivanja i daju se prijedlozi smjernica za dalja istraZivanja.

2. Strategijske odrednice upravljanja promjenama u malim i srednjim
poduzecima

Glavni je cilj svih upravljackih procesa u poduzecu posti¢i uspjesnost, pa
je to cilj i procesa upravljanja promjenama. Suvremena uspjeSna poduzeéa uce,
anticipiraju promjene i mijenjaju se brze od konkurencije, u¢inkovita su i racio-
nalna u poslovanju, a fleksibilna i adaptabilna u odnosu na promjene (Dujanié et
al., 1997.). Mala i srednja podzeca, zbog svoje veliCine, relativne jednostavno-
sti organizacijskih struktura, specijalizacije, boljih tijekova informacija i znanja i
opunomocivanja zaposlenika, imaju sposobnost brzih promjena unutar sebe (flek-
sibilnost) i prilagodbe okruZenju (adaptabilnost). Ona svoju uspjeSnost zasnivaju,
s jedne strane, na dinamickoj uskladenosti unutarnjih resursa, a sa druge strane,
na dinamickom pristupu kreiranju svojih konkurentskih prednosti. Oni sporiji i
manje inovativni brzo nestaju s trzista, Sto je u skladu sa Schumpeterovom tezom
o0 kreativnoj destrukciji (Gray, 2002.).

Krenuvsi od generickoga pojma upravljanja promjenama koji se odnosi na
dinamicki pristup svim klju¢nim aspektima poslovanja: upravljanju, strategiji,
organizaciji, ljudskim resursima tehnologiji i uzimajuci u obzir specifi¢nosti ma-
lih i1 srednjih poduzeca i dostupna teorijska i prakticna saznanja, autori predlazu
konkretne strategijske odrednice upravljanja promjenama u malim i srednjim
poduzedima.

Djelotvorno i ucinkovito upravljanje promjenama u malim i srednjim po-
duzeé¢ima odredeno je poduzetnickim menadZmentom kao dinamickim uprav-
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ljackim procesom, kreiranjem dinamiCkog strateSkog okvira, organizacijskom
fleksibilnos¢u i aktivnim odnosom prema ljudskim resursima uz osobit naglasak
na iskoriStavanju kreativno-inovativnog potencijala radi stvaranja razli¢itosti. Inte-
ligentno poduzetniStvo i voda znanja utemeljitelji su nove platforme inteligentnoga
poduzeca koje promjene shvaca dijelom svojih svakodnevnih poslovnih procesa.

U nastavku ¢e ukratko biti opisana osnovna obiljezja navedenih odredni-
ca. Poduzetnicki menadZment promatra se kao dinamicki upravljacki proces koji
uskladuje sve odlike kvalitetnoga upravljanja, a koje proizlaze iz teorijskoga okvi-
ra menadZmenta, s iskoriStavanjem kreativno-inovativnog potencijala poduzeéa, i
to radi prepoznavanja prilika, Sto je glavno ishodisSte poduzetniStva (Puli¢, 1992.).

Poduzetnicke strategije instrument su za ostvarivanje ciljeva, ali u sebi nose
odredene paradokse. UspjeSna poduzetnicka strategija dosljedna je u misiji i cilje-
vima, a u isto je vrijeme fleksibilna u organizaciji i provedbi strategije, zbog po-
trebe za dinami¢nom prilagodbom prilikama na trziStu. Moglo bi se i¢i i dalje od
toga i ustvrditi da je uspjeh poduzeéa povezan sa stalnim promisljanjem o onome
Sto se radi i o stalnom ponovnom osmisljavanju strategije.

Provedbu dinamickoga upravljackoga procesa i provedbu dinamicke stra-
tegije podrzava organizacijska platforma s dostatnom razinom fleksibilnosti
(Ridderstrale, Kjell, 2002.). Poduzetnicka poduzeéa uglavnom obiljezavaju plo-
snatija organizacijska struktura, privremeni organizacijski odnosi, horizontalni
procesi, cirkularni odnosi i neformalne mreze.

Klju¢na je dinamicka ravnoteza medu Zeljama i sposobnoscu ljudi unutar
sustava i najefikasnijim modelom organiziranja, a u specificnome kontekstu.

Ljudski aspekt upravljanja promjenama odnosi se, prije svega, na prido-
bivanje zaposlenih za promjene. Uloga ucinkovitoga vode neprocjenjiva je - on
mora ljudima nuditi proSirene horizonte i ohrabrivati ih na promjene. U litera-
turi se ¢esto spominju agenti promjena (Saka, 2003.). Negdje se definiraju kao
menadZeri koji teze stalnom preslagivanju organizacijskih uloga, odgovorno-
sti, struktura, outputa, procesa, sustava, tehnologije i drugih resursa, a to radi
povecanja organizacijske ucinkovitosti i donekle se preklapaju s vodenjem prema
promjenama. Drugi pristup promatra agente promjena kao ljude ili kao skupine u
poduzecu koji ve¢ rade drugacije i bolje, pa ih se naziva tzv. pozitivnom devijaci-
Jjom (Pascale, Sternin, 2005.). Posebno ih je vazno identificirati u poduzetnickim
poduzecima, jer su oni klju¢ni nositelji njihova kreativno-inovativnog potenci-
jala. Kreativno-inovativni potencijal poduzetnickih poduzeéa klju€an je za pret-
varanje turbulencija iz okruZenja u trzi$ne prilike. Psiholoski procesi kreativnog
promisljanja dovode do inovativnih rjeSenja koja onda imaju svoj konkretni utje-
caj u poduzecu (Hamel, 2003.) Inovacija u poduze¢ima podrazumijeva provedbu
novih ideja ili originalnih rjeSenja (Medina, Lavado, Cabrera, 2005.), a njezini
bitni aspekti su promjena i prilagodba.
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Inteligentnim poduzetnistvom smatra se sustav znanja i aktivnosti okrenutih
uslugama i povecavanju vrijednosti intelektualnoga kapitala, i to u svrhu ostva-
renja odrzivoga uspjeha (Edvinsson, 2003.). Cilj je inteligentnoga poduzetnistva
Sto prije ciljano iskoristiti steCeno znanje. Ono je usredotoeno na Sto brzu di-
stribuciju ucenja da bi se na osnovi toga kapitalizirao potencijal znanja i da bi se
stvorilo tzv. primjenjivo znanje. Ovdje je u razmatranje veoma vazno ukljuciti
i tzv. poduzetnicko ucenje (Harison, Leitch, 2005.). Tri su glavne komponente
poduzetnickoga ucenja: poduzetnikovo radno iskustvo, proces pretvaranja iskust-
va u znanje i poduzetnicko znanje (Politis, 2005.). Poduzetni¢ko ucenje izravno
utjece na rastucu ucinkovitost prepoznavanja i reagiranja na poduzetnicke prilike
i noSenja s promjenama/novinama. Voda znanja, ili to¢nije voda inteligentnoga
poduzeéa mora usmjeravati tijekove znanja u svom poduzecu, a sve to radi st-
varanja nove, dodane vrijednosti. Mora znati predoditi vrijednosti i utjecati na
tijek odnosa, a u tome ¢e mu uvelike pomo¢i poduzetni¢ko znanje zasnovano na
poduzetnickom ucenju (Gray, 2002.).

Poslovni se subjekti, pa tako i mala i srednja poduzeca, svakodnevno susre¢u
s izazovima u poslovanju vezanima uz promjene na podrucju informacijsko-ko-
munikacijskih tehnologija. Sa stajaliSta malih i srednjih poduzeéa mogu se podije-
liti u dva kljucna podrucja: informacijski sustav koji podupire unutarnje poslovne
procese, poslovno odlucivanje i organizacijsko ucenje i iskoriStavanje moguénosti
informacijsko-komunikacijskih tehnologija u vezi s vanjskim poslovnim odnosi-
ma, npr. e-poslovanjem, virtualnim povezivanjem i sl. Elektronske mreZe i vir-
tualne organizacijske sposobnosti mogu oblikovati nova konkurentska obiljezja
malih poduzeca u globalnoj informacijskoj ekonomiji.

U konaénici, upravljanje promjenama nije neko univerzalno rjeSenje koje
ée propisanim pravilima i procedurama dovesti do Zeljenih rezultata. Istrazivanja
brojnih autora pokazuju da je upravljanje promjenama sloZena kombinacija
konktekstualnih karakteristika poslovnoga sustava, teorijskih i praktiénih znanja
i niza iskustvenih, ¢ak i intuitivnih Cinitelja koji u konacnici rezultiraju uspjehom
ili neuspjehom. Nacin na koji ljudi rade, organizacijske rutine, znanje koje se iza
toga krije, sve to stvara unutarnje i vanjske kompetencije poduzeca. Navedene
strategijske odrednice upravljanja promjenama u malim i srednjim poduzecima
samo su jedno videnje ovoga procesa.

3. Empirijsko istrazivanje o upravljanju promjenama u malim i
srednjim poduzeéima Primorsko-goranske Zupanije

Na osnovi strategijskih odrednica upravljanja promjenama u malim i sredn-
jim poduzeéima koje su predlozili autori identificirana su podrucja empirijsko-
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ga istraZivanja, formiran je sloZeni anketni upitnik i provedeno je ograni¢eno
istraZivanje na malim i srednjim poduzedima Primorsko-goranske Zupanije.
Istrazivanje je obuhvacalo sloZeno ispitivanje cjelokupnoga poslovanja poduzeca
radi utvrdivanja meduodnosa medu uspje$noscu i dinami¢koga pristupa raznim
aspektima poslovanja. IstraZivanje je provedeno uz pretpostavku da se uspjesnost
malih i srednjih poduzeca zasniva na dinamickom pristupu poslovanju, i to
poduzetnickim odnosom prema promjenama koji naglasava stalno stvaranje flek-
sibilnoga i adaptabilnoga potencijala svih kljucnih aspekata poslovanja.

Koristilo se metodom anketiranja i strukturiranoga intervjua. Anketni se
upitnik sastojao od 78 pitanja, gdje se koristilo standardnim oblikom zatvorenih
pitanja, otvorenih pitanja, dihotomnim pitanjima i Lickertovom skalom stavo-
va. U uzorku su namjerno dominirala uspje$nija poduzeéa koja svoje poslovanje
zasnivaju na pruzanju znanjem intenzivnih usluga. IstraZivanje je provedeno u
ukupno 13 malih i srednjih poduzeca. Potrebno je istaknuti da istrazeni uzorak
nije dovoljno statisti¢ki reprezentativan za primjenu sloZenijih statistickih anali-
za. Njegov je cilj bio identificirati kljucne utjecajne faktore na osnovi cega slijedi
prosirivanje istraZivanja na cijelu Hrvatsku.

U nastavku se daju samo saZeti zakljuCci provedenoga istraZivanja, jer su
cjeloviti rezultati istrazivanja veoma op§irni.'

3.1. Analiza opéih podataka istraZivanih poduzeca

U tablici 1. prikazani su neki op¢i podaci o istraZivanim poduzecima:

! Istrazivanje je provedeno u lipnju i srpnja godine 2006.
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Tablica 1 .:
ODABRANI PODACI O ISTRAZIVANIM PODUZECIMA
. . . Ostv.
“ Starost Broj Broj Prihodpo| .

S1(irja poduzeca | zaposlenih | zaposlenih ]s)cr I:/ir. VSS | VSS | SSS | NSS | zaposlenom pnl;(())g 11(12

P (ugod.) |priosnutku|31.12.2005.| 2005. u kn rash
1 13 4 17 10 | 2 6 782.353 1023

2 10 4 19 15 | 3 457.895 1115
3 11 7 21 1 1 19 - -
4 17 2 25 9 7 9 - -
5 12 2 30 8 3 17 1 2 536.667 1025
6 11 3 16 1 9 | 5 181.250 1000
7 13 | 26 1|1 ]10 | 14 | 238.462 1127
8 9 2 3 1 2 343333 1122
9 14 2 34 7 6 | 20 1 844.118 1036
10 10 | 6 1 3 2 1.450.000 1082
| o | Nema a 22 le | 380952| 1053

podatka
jp | Nema | Nema 80 713 | 55|15 2750000 1088
podatka | podatka
13 16 | 27 2 2 |1 23 1.559.259 102,7
UKUPNO 3015197 [ 31 [173] 19

Izvor: Rezultati istrazivanja

U tablici 2. dan je prikaz prosjecne ocjene uspjeSnosti u istraZivanim

poduzecima.

Tablica 2.:

PROSJECNE OCJENE USPJESNOSTI U ISTRAZIVANIM PODUZECIMA

Valid N Mean| Minimum| Maksimum Std.Dev.
Profitabilnost 13 3,615385] 1,000000 5,000000| 0,869718
Likvidnost 13 3,615385] 1,000000 5,000000| 1,120897
Produktivnost 13 3,769231 1,000000 5,000000| 0,599145
Ekonomi¢nost 13 3,769231 1,000000 5,000000| 0,725011
Rentabilnost 13 3,615385| 1,000000 5,000000| 0,869718
Efikasnost 1313 3,307692| 1,000000 5,000000| 0,630425
Fleksibilnost 3,230769| 1,000000 5,000000| 1,012739
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Valid N Mean| Minimum | Maksimum | Std.Dev.
Adaptabilnost 13 3,230769| 1,000000 5,000000| 1,012739
Inovativnost 11 3,363636| 1,000000 5,000000| 0,674200
Benchmarking 13 2,923077] 1,000000 5,000000| 1,255756

Ocjenjivano prema skali: 1-nedovoljan, 2-dovoljan, 3-dobar, 4-veoma dobar, 5-izvrstan

Izvor: Rezultati istrazivanja

Prema analizi klasi¢ni su pokazatelji uspjesnosti veéim dijelom prosje¢no
ocijenjeni. Oni su zadovoljavajudi, ali se sve viSe smatraju posljedicom dobro
uskladenih svih elemenata poslovanja. Prilikom istraZivanja ispitanici su poka-
zali razumijevanje vaznosti ostalih pokazatelja uspjesnosti, istaknuli su nezado-
voljstvo prosje¢nom ocjenom fleksibilnosti i adaptabilnosti i potreba za njihovim
povecavanjem. Osim toga, inovativnost je kao klju¢na za njihov uspjeh istaknuta
osobito u poduzecima koja se izjaSnjavaju kao poduzeéa zasnovana na znanju.
Sedam ispitanih poduzeéa smjesta se u podrucje visoke inovativnosti, a to su isto-
vremeno poduzeca koja visoko ocjenjuju svoju profitabilnost, adaptabilnost i flek-
sibilnost, $to potvrduje tezu o znacenju inovativnih rjeSenja za uspjeSnost malih i
srednjih poduzeca.

Vecéina poduzeca ocijenila je okruZenje u kojem posluju turbulentnim i
rizicnim. ViSe od polovice ispitanih poduzeca smjesta svoju strategiju u podrucje
visoke inovativnosti, a to potvrduje tezu o znacenju inovativnih rjeSenja za
uspjeSnost malih i srednjih poduzeca. Zanimljivo je da u poduzedima prevladava
strategija ,,Biti prvi i najbolji”, ali i strategija koja sama po sebi predstavlja ino-
vaciju. To potvrduje da mala i srednja poduze¢a mogu biti ,,prva i najbolja” na
ciljanome trziStu bez obzira na njihovu veli¢inu, a sa druge strane imaju i potenci-
jal da kreiraju strategiju usmjerenu ciljanoj skupini kupaca koja moZe utjecati na
stvaranje nove uporabne vrijednosti ve¢ postojecih proizvoda.

3.2. Analiza istraZivanih varijabli

3.2.1. Analiza bitnih obiljeZja okruZenja i promjena u poduzecu

Elementi Sireg vanjskog okruZenja (tehnolosko, ekonomsko, pravno,
drustveno, ekolosko i eticko okruzenje) u anketi mogli su biti ocijenjeni i kao pri-
lika i kao prijetnja, a prema skali od 1-7. Samo je tehnolosko okruZenje ocijenjeno
slabom prilikom zbog visokotehnoloSke orijentacije veine ispitanih poduzeca.
Ekonomsko je ocijenjeno umjerenom prijetnjom, Sto se zbog ekonomske situacije
u Republici Hrvatskoj moglo ocekivati, a politicko je ocijenjeno slabom prijetn-
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jom. Pravno, drustveno, ekolosko i eticko okruZenje prosje¢no je ocijenjeno ni
prijetnjom ni prilikom i ne smatra se preprekom razvitku i konkurentnosti ispiti-
vanih poduzeca.

Prilikom ocjene dinami¢koga pristupa poslovanju poduzeca nijedan element
poduzeca nije ocijenjen nepromjenljivim u odnosu na pritiske iz okruzenja. To
ukazuje na potrebu za dinami¢nim pristupom svim elementima poslovanja da bi
se ostvarila uspjeSnost poduzeca.

IstraZivani su i ocjenjivani dinamika pracenja promjena u okruZenju i stupanj
fleksibilnosti i adaptabilnosti poduzeca kao reakcija na te promjene. Prosje¢ne
veli¢ine ispitivanja fleksibilnosti i adaptabilnosti nisu izrazito visoke, ali pozitiv-
nu tendenciju ipak pokazuju najviSe ocjene kod praéenja novih proizvoda i usluga
na trzistu, za pracenje potreba kupaca i tehnologije i korespondiraju s najvise
rangiranim strategijskim ciljevima.

U poduzedima nije pokazana sklonost velikim neplaniranim, revolucionar-
nim i epizodnim promjenama, ve¢ se promjene ve¢inom smatraju dijelom sva-
kodnevnih poslovnih procesa. I strateSke se promjene u veéini poduzeca smatraju
dijelom dugoroc¢nih, neprekidnih procesa, s povremenim veéim i radikalnijim po-
macima.

Glavnim vanjskim poticajem za promjene vecina je poduzeca izabralo konku-
rentsku prijetnju, zatim veliki pad prodaje i uvodenje novih tehnologija. Glavnim
unutarnjim poticajem za promjene ocijenjeni su lansiranje novoga proizvoda ili
usluge, zatim uvodenje nove tehnologije i novi sustav ciljeva. O¢ito je da su gla-
vni poticaji za promjene, jednako kao i kljucni strateski procesi, odredeni zahtje-
vima trZista, tj. konkurentskim pritiscima.

3.2.2. Analiza upravljanja promjenama u poduzecu

Za vrijeme istraZivanja ispitanici su vrednovali faze sloZenoga procesa
uvodenja promjena, i to prema raznim teorijskim pristupima: prema klasi¢cnom
pristupu, prema Kurt-Lewinovom modelu i prema modelu 7S. Utvrdeno je da
ispitanici jednako vrednuju sve faze sloZzenoga procesa uvodenja promjena uz
dosljedno naglasavanje vaznosti poCetne faze: pripreme i planiranja promjena i
podrSke uvodenju promjena organizacijskim propisima. Zatim se posebno istice
vaznost motiviranosti i informiranosti zaposlenika u svim fazama, ali i svih ostalih
interesnih skupina pri upravljanju promjenama. Prema tome, potvrduje se vaznost
sustavnog, procesnog pristupa uvodenju promjena u poduzece radi postizanja
zadovoljavajucih rezultata.
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3.2.2.1 Organizacijski aspekt upravljanja promjenama

Prema vrsti organizacijskih struktura u istrazivanim poduze¢ima prevladava-
ju funkcionalna (kao karakteristi¢na za manja poduzeca) i projektna, tj. dinamic¢na
u smislu stvaranja privremenih organizacijskih odnosa do zavrSetka konkretnog

projekta.

Tablica 3.:

PRIKAZ NACINA POVEZANOSTI ISTRAZIVANIH PODUZECA SA

DRUGIM POSLOVNIM SUBJEKTIMA

Sifra poduzeéa Povezanost s drugim poduze¢ima
1 kooperanti za izvodenje i partneri za robne marke
2 ugovor o poslovnoj suradnji
3 kooperanti
4 klaster, ugovori o licenci
5 poslovna mreZa
6 strategijski savez
7 strategijski savez, klaster
8 poslovna mreZa
9 poslovna mreZa
10 ugovor o ekskluzivnoj distribuciji, ugovori o poslovnoj suradnji
11 virtualna mreza, ugovor o licenci
12 zajednicko ulaganje
13 strategijski savez, ekskluzivna partnerstva za robne marke

Izvor: Rezultati istrazivanja

Zanimljivo je ustvrditi (tablica 3.) da sva poduzeca razvijaju veze sa drugim
poslovnim subjektima, a to potvrduje tezu o perspektivi razvitka malih i srednjih
poduzeca povezanoj s razvijanjem suradnje i povezanosti sa drugim poduzeéima.
Ona im nadomjeSta nedostatke veli¢ine, odnosno financijske snage i pregovaracke
moci. To potvrduje fleksibilnost postojecih organizacijskih odnosa.



LJ. TOMLJENOVIC, M. DUJANIC: Upravljanje promjenama u malim i srednjim poduzeéima ... 709
EKONOMSKI PREGLED, 60 (12) 699-718 (2009)

3.2.2.2 Ljudski Cinitelji u upravljanju promjenama

Ispitanici su ocjenjivali na koji nacin se osmisljavaju i planiraju vece promje-
ne u njihovim poduzecima prema ponudenim opcijama:

Tablica 4:

OCJENA ODNOSA PREMA OSMISLJAVANJU VECIH PROMJENA U
PODUZECIMA

Udio istrazivanih poduzeca
prema ponudenim

Kako se osmiSljavaju veée promjene | Prosjecna d .
duzeéu? ocjena OEguOTId
4po ' Uglavnom | Ponekad | Nikad
@ ©) 3)

1. Sastaju se timovi zaposlenika koji
predstavljaju svoje ideje, a konacnu 1.8 3 9 1
odluku donosi menadZment

2. Odluke o promjenama donosi
isklju¢ivo glavni menadZer/ 1.5 6 7 0
poduzetnik ili vrhovno rukovodstvo

3. Okupljaju se mladi stru¢njaci i

. .. . 22 1 9 3
potice se njihova kreativnost
4. Konzultiraju se vanjski savjetnici 2.5 1 4 8

Ocjena: 1-uglavnom, 2-ponekad, 3-nikad

Izvor: Rezultati istrazivanja

Prevladavali su odgovori izmedu 1.1 2. opcije. Samo su se tri poduzeca izja-
snila da se ponekad okupljaju mladi stru¢njaci i poti¢e njihova kreativnost, a samo
se jedno poduzece koristi vanjskim savjetnicima. Jo§ su uvijek klju€ne ovlasti i
odgovornost za velike promjene na menadzmentu, s time da postoji tendencija sve
veéega ukljucivanja zaposlenika u predlaganje potencijalnih rjeSenja.
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Tablica 5.:

OCJENA PREVLADAVAJUCEG PRISTUPA PROVEDBI PROMJENA

Kako provodite promjene u poduzecu? (moguce je bilo Frekvencija

. . . Rang
izabrati dva odgovora) odabira

a) menadzment isplanira sve podrobnosti i samo obavijesti ’ 3

zaposlenike

b) koristi se organizacijskim sredstvima; pravila,
procedure, okruznice, pravilnici i sl. kojima se podrobno 6 1
propisuju novi odnosi...

¢) menadZment upoznaje zaposlenike zbog Cega je
potrebno donijeti promjene, a onda se timski planira 5 2
njihova provedba

d) zaposlenici dobivaju okvirne upute Sto se mijenja, a

onda sami kreiraju promjene na svom radnome mjestu u 1 4
skladu s dobivenim okvirima
e) ti su procesi spontani 1 5

Izvor: Rezultati istrazivanja

Pri ocjeni ljudskoga aspekta provedbe promjena najviSi rang zauzima-
ju propisivanje novih odnosa organizacijskim sredstvima (birokratski pristup)
i opcija kod koje menadZment predocava zaposlenicima zbog Cega je potrebno
donijeti promjene, a onda se timski planira njihova provedba (veci naglasak na
ukljucivanju zaposlenika). Prilikom provodenja ankete izraZzeno je misljenje ispi-
tanika da propisivanje novih odnosa organizacijskim sredstvima nije u kontradi-
kciji s moguénoscu sudjelovanja svih zaposlenika u odluc¢ivanju o promjenama.

Ocjenjujuéi razloge otpora promjenama velina je ponudenih razloga
(nejasnoca prirode promjene, prostor za razne interpretacije, veliki, neobjaSnjeni
pritisak, osobni interes, ignoriranje postojecih veza i odnosa, nesigurnost zapo-
slenika, strah od gubitka radnoga mjesta, razina znanja zaposlenika) svrstana u
kategorije veoma vazno i umjereno vazno je Sto pokazuje razumijevanje vaznosti
otpora ljudi prema uvodenju promjena. Ocjena o tome koliko zaposlenika pruza
aktivan otpor vecinom varira od 10%-30%, $to se moZe smatrati realnim omje-
rom, a poti¢e promjene veéinom varira od 30-50%, $to se ¢ini u odredenoj mjeri
precijenjenim, a moZe biti uzrokovano i subjektivnoScu ispitanika

Poduzeca u kojima svi zaposleni imaju priliku inicirati promjene istovre-
meno su dala visu ocjenu svojoj fleksibilnosti, adaptabilnosti i inovativnosti. Jos
uvijek, u ispitanim poduzecima, menadment ima kljucnu ovlast i odgovornost za
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velike promjene s tendencijom sve vecega ukljucivanja zaposlenika u predlaganje
potencijalnih rjeSenja.

3.2.2.3 Inovativni menadZment i inteligentno poduzetnistvo

Inovativnost poduzeca, tj. menadzmenta i zaposlenika, rezultat je njihove
kreativnosti. 50% ispitanika ocjenjuje da se posebno potice kreativnost u njihovim
poduzecima, a ostali da se ona slabo potice ili to¢nije da se uopée ne potice.

Analiza srednjih vrijednosti i standardne devijacije varijabli utjecaja krea-
tivno-inovativnog potencijala na uspjesnost poduzeca dana je u sljedecoj tablici:

Tablica 7.:

STATISTICKA ANALIZA UTJECAJA KREATIVNO-INOVATIVNOG
OKRUZENJA NA ODREDENE ASPEKTE USPJESNOSTI PODUZECA

Aspekti uspjeSnosti Valid N Mean | Minimum | Maksimum| Std.Dev.
PoboljSanje proizvoda i 13| 3,692308| 1,000000| 5.000000 | 1,109400
ili usluga
PoboljSanje poslovnih
procesa

Smanjenje troSkova
poslovanja

Natin organizacije u 13]2,615385| 1,000000| 5,000000] 1,386750
poduzecu

Osvajanje novih trzista 13]3,615385] 1,000000] 5,000000]0,869718
Nacin ucenjai 13| 3,153846| 1,000000| 5000000 | 1,143544
upravljanja znanjem
Nacin komuniciranja u
poduzedu i izvan njega

13]3,769231| 1,000000| 5,000000 |0,926809

1312,769231| 1,000000| 5,000000|1,165751

13|3,230769| 1,000000| 5,000000]| 1,235168

Ocjenjivano prema skali: 5 = veoma jak utjecaj, 4 = jak utjecaj, 3 = umjeren utjecaj, 2 = slab
utjecaj, 1 = veoma slab utjecaj

Izvor: Rezultati istrazivanja

Iznadprosje¢nom ocjenom ocijenjeni su utjecaj kreativno-inovativnog poten-
cijala poduzeca na poboljSanje proizvoda i usluga (3,69), poboljSanje poslovnih
procesa (3,77) i na osvajanja novih trzista (3,61). Ti rezultati ukazuju na pozitivnu
tendenciju razumijevanja utjecaja kreativno-inovativnog potencijala poduzeca na
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bitne cinitelje njegovoga opstanka uspjesnosti: na proizvode i usluge, poslovne
procese i konkurentnost.

Metode poticanja kreativnoga miSljenja u ispitanim se poduze¢ima veoma
malo poznaju i koriste, pa bi o€ito bilo potrebno poraditi na povecanju znanja i
koriStenja mogucnosti poticanja kreativnog misljenja u poduze¢ima (od ponudenih
metoda prepoznat je jedino brainstorming).

Od poduzeca koja su se pozitivno izjasnila da poti¢u inovativnu djelatnost samo
su tri poduzeca znala procijeniti broj pribavljenih i vlastitih inovacija u posljednjih
pet godina, a samo su dva menadZera znala ocijeniti doprinos ulaganja u inovativnu
djelatnost prema ponudenim kvalitativnim i kvantitativnim pokazateljima.

Prema izjavama menadZera devet se istraZivanih poduzeéa svrstalo u podu-
zeda zasnovana na znanju, a to korespondira s odgovorom na pitanje: potice li
se u poduzedu inovativna djelatnost. Na to je pitanje pozitivho odgovorilo osam
poduzeda.

Veoma su loSi rezultati pracenja razvitka znanosti i tehnologije. To ukazuje
na potrebu dodatnih institucionalnih napora da se znanost i tehnologija priblize
gospodarstvu.

3.2.2.4. Primjena informacijsko-komunikacijskih tehnologija

U svim je poduzecima stvoren informacijski sustav koji povezuje sve zapo-
slenike i kojima zaposleni imaju pristup vanjskim informacijama. No, koriStenje
poslovne inteligencije radi prikupljanja podataka ocijenjeno je ispodprosjecno, jed-
nako kao i koriStenje moguénosti e-poslovanja. Informacijsko-komunikacijskom
tehnologijom jo§ se uvijek veé¢inom koristi za poboljSavanje unutarnjih poslovnih
procesa, a jo$ su neiskoriStene mogucnosti informacijsko-komunikacijskih teh-
nologija u unapredivanju poslovanja i u povezivanju i poslovanju preko globalne
elektronske mreZe.

3.3. Procjena osnovnih izvora konkurentskih prednosti

Prilikom ocjene Porterovog modela ispitanici su ocijenili da rivalitet medu
postoje¢im konkurentima i prijetnja ulaska novih konkurenata jako utjecu na
njihov konkurentski polozaj. Ocjena utjecaja pregovaracke snage kupaca ocijen-
jena je srednjom ocjenom, a pritisak supstituta i pregovaracka snaga dobavljaca
kao manje utjecajni.



LJ. TOMLJENOVIC, M. DUJANIC: Upravljanje promjenama u malim i srednjim poduzeéima ... 71 3
EKONOMSKI PREGLED, 60 (12) 699-718 (2009)

Od ponudenih izvora konkurentskih prednosti teskih za oponaSanje neutral-
nima su ocijenjeni prava intelektualnoga vlasnistva i ekskluzivne licence, slabom
prednosti ocijenjeni su stil vodenja i tajna znanja i vjeStine, timski rad i razna part-
nerstva, a umjerenom predno$c¢u - jaki brend. Od izvora konkurentskih prednosti
koji se mogu oponasati kao slaba prednost ocijenjeni su tehnicke i financijske spo-
sobnosti i eksplicitna znanja i neekskluzivne licence, a ni prednoscu ni slaboscu
ocijenjene su marketinSke sposobnosti.

Sedam ispitanih poduzeéa ocijenilo je procjenu i mijenjanje konkurent-
skih prednosti kontinuiranim procesom. Ostali su se izjasnili da to ¢ine prilikom
donosenja strateskih planova.

3.4. Subjektivna procjena ispitanika o opéem utjecaju upravljanja

promjenama na uspjesnost poduzeca

Procjena ispitanika o utjecaju pojedinih vrsta promjena na uspjesnost poslo-
vanja poduzeca u cjelini dana je u slijedecoj tablici:

Tablica 8.:

OCJENA UTJECAJA POJEDINIH VRSTA PROMJENA NA USPJESNOST
POSLOVANJA PODUZECA U CJELINI

Vrste promjena Valid N Mean | Minimum | Maksimum | Std.Dev.
a) strateSke promjene 1313,923077 1 51 1,320451
b) promjene u organizacijskoj strukturi 1312,230769 1 51 0,725011
¢) promjene u organizacijskoj kulturi 13]2,692308 1 51 0,630425
d) tehnoloSke promjene 1313,692308 1 51 1,109400
e) promjene u menadzmentu/vodstvu 1313,076923 1 51 0,759555
f) nova zapoSljavanja 13]2,846154 1 5| 0898717
g) promjene u informacijskom sustavu 13]2,615385 1 5| 0,869718
L‘;Dgrs‘l’::lﬁe 4 razimt znama 133384615 1 5] 0869718
i) promjene u sustavu motivacije 13]3,384615 1 5| 0,767948

Ocjenjivano prema skali: 5 = u potpunosti se odnosi, 4 = odnosi se u vecoj mjeri, 3 = u pro-
sjeku se odnosi, 2 = odnosi se u manjoj mjeri, 1 = malo ili nimalo se odnosi

Izvor: Rezultati istrazivanja
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Prema ocjeni ispitanika sve ponudene vrste promjena utjecu na uspjesnost
poslovanja poduzeca u cjelini. NajviSe je ocijenjen stupanj utjecaja strateskih
promjena, zatim tehnoloskih promjena i promjena u sustavu motivacije i razini
znanja zaposlenika.

Veoma su losi rezultati subjektivne procjene konkretnoga doprinosa upravljan-
ja promjenama uspjesnosti poduzeéa. Samo su tri ispitanika znala ocijeniti, kvali-
tativnim i kvantitativnim pokazateljima, kako sam pristup upravljanja promjenama
utjece na uspjesnost njihovoga poslovanja. Jedno se poduzece izjasnilo da je upra-
vljanje promjenama preduvjet njegova opstanka, pa je svoje cjelokupne rezultate
ocijenilo posljedicom upravljanja promjenama, a ostali nisu znali ocijeniti taj dopri-
nos, ali su ga ocijenili veoma vaznim. Tri poduzeca su se izjasnila da se koriste i dru-
gim pokazateljima uspjeSnosti, osim tradicionalnih, i to pokazateljima kao $to su:
fleksibilnost, broj novih rjeSenja, povecanje znanja zaposlenika, a jedno poduzece
planira uvesti Balanced scorecard (vidi Kaplan, Norton, 1996). sustav pokazatelja
tijekom iduce godine. To jos jednom pokazuje potrebu za razvijanjem kompleksnijeg
sustava pokazatelja uspjesnosti, jer se financijskim pokazateljima mjeri samo jedan
aspekt uspjesnosti poduzeca, a ne njegova cjelokupna uspjesnost.

3.5. Statisticka analiza efekata upravljanja promjenama na uspjesnost
poduzeca

Konac¢no, da bi se utvrdio meduutjecaj upravljanja promjenama i uspjes-
nosti poduzeca, korelacije izmedu odabranih ispitivanih varijabli utvrdene su
Spearmanovom korelacijskom matricom zato §to varijable statisticki znacajno od-
stupaju od normalne raspodjele, pa se ne mogu koristiti parametrijskim statistickim
postupcima. Sljedeca tablica prikazuje ispitivane korelacije medu varijablama: pro-
fitabilnosti, fleksibilnosti, adaptabilnosti i inovativnosti kao pokazatelja uspjeSnosti
poduzeca i varijabli ope ocjene upravljanja promjenama, organizacijske kulture,
poduzetnickoga ucenja, vodenja i motivacije i strategijskih promjena.

Opc¢a ocjena upravljanja promjenama pokazuje visoku korelaciju sa svim
ispitivanim varijablama osim s profitom. Budu¢i da su u ograniceni uzorak izabra-
na poduzeca koja ostvaruju relativno visoku financijsku uspjesnost, nije moguce
utvrditi objektivnu korelaciju ostalih izabranih varijabli s profitom. Jedino bi znat-
no proSirivanje ispitivanog uzorka moglo dati realne rezultate tih meduodnosa.
Zanimljivo je da fleksibilnost i adaptabilnost pokazuju visoku korelaciju sa svim
ostalim aspektima upravljanja promjenama, osim s organizacijskom kulturom.
Visoka korelacija opée ocjene upravljanja promjenama i pojedinih aspekata
upravljanja promjenama sa svim ostalim varijablama uspjesnosti: fleksibilnos¢u,
adaptabilno$¢u i inovativnosc¢u, potvrduje tezu o meduovisnosti odnosa prema
promjenama s uspje$noscu poduzeca u istrazivanim poduzeéima.
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Tablica 9.:

ANALIZA MEDUOVISNOSTI ODABRANIH VARIJABLI

Correlation Report
Database
Spearman Correlations Section (Pair-Wise Deletion)

Prof | Fleks Adapt Inov| OpOcUP OrgK|  PdzUc| VdjMot StrPr
Prof 110,235207 | 0,390973| -0,02837| 0,087639| -0,00749| -0,11792| 0,299846 | -0,15412
Fleks 0,235207 L| 068652 0547356 | 0535202 0,343637| 061488 | 0,720084 | 0,539763
Adapt | 0,390973| 0,68652 1| 0547356 | 0519997 | 0,343637| 0,337491| 0580111 |0,509354
Inov -0,02837 | 0,547356 | 0,547356 1| 0809476 | 0539243 | 0513394 | 0,628082 | 0,692208
OpOcUP | 0,087639 | 0,535202 | 0,519997 | 0809476 1| 0812897 | 0541155 | 0850897 | 0,821534
Orgk -0,00749 | 0,343637 | 0,343637| 0539243 | 0812897 1| 0569029 | 0,73878 | 0807049
PdzUc | -0,11792| 0,61488| 0,337491| 0513394 | 0,541155| 0,569029 1| 0590239 0,666727
VdjMot |0,299846|0,720084 | 0,580111 | 0,628082 | 0850897 | 0,73878| 0,590239 110,802619
StrPr -0,15412 0,539763 | 0,509354| 0,692208 | 0821534 0807049 | 0,666727 | 0,802619 |

Legenda: Prof — profitabilnost, Fleks — fleksibilnost, Adapt — adaptabilnost, OpOcUp — opca
ocjena upravljanja promjenama, OrgK — organizacijska kultura, PdzUc —poduzetni¢ko ucenje,
VdjMot — vodenje i motivacija, StrPr — strateSke promjene

Izvor: Rezultati istrazivanja

Sto se ti¢e kritickoga osvrta na istraZivanje potrebno je naglasiti da je obuh-
vatnost anketnog upitnika znatno oteZala provodenje istraZivanja uz slabu kul-
turu anketiranja, veoma slabo zanimanje za rezultate istraZivanja i tendenciju
davanja socijalno pozeljnih odgovora. Osim toga, nedostatnost veliine uzorka
nije omogucdila statisti¢ki sloZeniju obradu podataka. U narednoj fazi planira se
provesti statisti¢ki reprezentativno istraZivanje uz smanjivanje obujma ankete fo-
kusiranjem na kljucne faktore koji su istaknuti u dosadasnjem istraZivanju.

4. Zakljucak

Povecavanjem dinamike promjena u okruZenju povecavalo se zanimanje
za izuCavanje upravljanja promjenama u poduzeéima. To se danas shvaca kao
stvaranje dinamicke ravnoteZe medu poduzecem i njegovim okruZenjem sinkro-
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nizacijom klju¢nih strateskih procesa. Posebno zanimljiva postaju mala i srednja
poduzeca sa svojim fleksibilnim i prilagodljivim konkurentskim potencijalom po-
tpomognutim dostignu¢ima suvremenih informacijsko-komunikacijskih tehnolo-
gija i globalizacijskim procesima.

U ovome se radu pokusalo sustavno i saZeto prikazati odrednice upravljanja
promjenama u malim i srednjim poduzedima koje su nastale na osnovi teorij-
skih i prakti¢nih saznanja iz generickog pristupa upravljanju promjenama, a sve
radi povecavanja uspjeS$nosti poduzeca. UspjeSnost se ovdje ne promatra samo
kao ucinkovitost i djelotvornost, veé i kao fleksibilni, adaptabilni i inovativni po-
tencijal poduzeéa. U svojoj biti, to je dinamicki, kontinuirani pristup upravljanju
promjenama.

Provedeno je empirijsko istraZivanje u 13 poduzeéa u Primorsko-goranskoj
Zupaniji i to tako da je napravljen presjek njihovoga cjelokupnoga poslovanja i od-
nosa prema promjenama s raznih poslovnih stajalista, a u skladu s teorijski pretpo-
stavljenim odrednicama upravljanja promjenama u malim i srednjim poduzeéima.
Poduzeca su iz skupine uspjesnijih kojih se poslovanje zasniva na pruzanju znan-
jem intenzivnih usluga/proizvoda. Bez obzira na uocene nedostatke, istraZivanje
je ukazalo na solidno razumijevanje dinami¢koga pristupa poslovanju i potrebe
za stalnim procjenjivanjem i ponovnim uskladivanjem konkurentskih prednosti i
unutarnjih obiljeZja poduzeca. MenadZeri u istraZivanim poduzeéima veoma malo
poznaju metodologiju upravljanja promjenama, ali se u odredenoj mjeri intuitivno
koriste bitnim aspektima toga procesa i prepoznaju ga. Svoju bi uspjeSnost mogli
povecati dodatnim teorijskim i praktiénim spoznajama iz toga podrucja.

Dinamickim pristupom svim segmentima poslovanja, intenziviranjem kre-
ativno-inovativnih aktivnosti, upravljanjem znanjem i njegovom kapitalizacijom
hrvatska bi poduze¢a mogla pridonijeti razvitku svojih konkurentskih prednosti i
dobiti priliku ravnopravno konkurirati na regionalnim i medunarodnim trzistima.

Perspektiva je buducih istraZivanja proSirivanje istrazivanoga uzorka na ci-
jelu Hrvatsku i na neku od susjednih zemalja koja je ¢lanica Europske Unije, i to
radi dobivanja statisticki reprezentativnoga uzorka koji bi omoguéio sveobuhvat-
nu i egzaktnu usporedbu i obradu rezultata.
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MANAGEMENT OF CHANGES IN SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES
IN PRIMORSKO-GORANSKA COUNTY

Summary

Contemporarily comprehension of managing changes in a company is perceived as
creating dynamic equilibrium between company and it’s environment by synchronizing
key strategic processes. In these conditions, small and medium enterprises (SMEs) are
becoming more and more important, regard on their flexible and adaptable competitive
potential.

In this work, the basic determinants of successful change management in SMEs
have been abstracted, with the focus on entrepreneurial management as one dynamic
management process, dynamics of entrepreneurial strategies, flexible organizational pla-
tform, specific approach to human potentials, usage of creative-innovative potential of the
company, development of intelligent entrepreneurship, understanding of entrepreneurial
teaching and knowledge managing and using the opportunity of information — communi-
cation technologies, and all of that with the goal of increasing the company’s potential.
Success is not only monitored through efficiency and effectivness, but also as flexible,
adaptable and innovative potential of the company.

Empirical research has been made on the chosen pattern of SMEs in Primorsko-
goranska county, and with the assumption that their success is based on dynamic approach
to business through enterpreneurial reference towards changes which emphasizes conti-
nuous construction of flexible and adaptable potential of all key aspects of the company.
The results have shown solid understanding of dynamic approach to business, but with
mostly intuitive realization of the key aspects. Croatian companies should increase their
success by additional theoretical and practical understanding from that area: with direction
towards dynamic approach to all business segments, by stepping up creative-innovative
activities, managing with knowledge and its capitalization, and all this with the goal of
developing and maintaining competitive advantages.

Key words: managing changes, small and medium enterprises, company’s success,
Primorsko-goranska county



