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SAZETAK I KLJUCNE RIJECI

Motivacija je apstraktni pojam kojim je moguce objasniti smjer ponasanja, odnosno zasto se u
danim situacijama ili okolnostima ljudi ponasaju na odredene nacine, pri ¢emu biraju aktivnosti
koje ih dovode blize cilju, a izbjegavaju one koje mogu imati nepoZzeljne posljedice. Motivi kao
takvi su jedinstveno osobno iskustvo, iz ¢ega proizlazi vaznost njihova proucavanja. Prema
McClellandovoj teoriji stecenih potreba razlikuju se tri potrebe: potreba za postignu¢em, potreba

za povezanoScu i potreba za moci.

Cilj je ovog rada utvrditi tipove poduzetnika-menadzera s obzirom na razvijenost njihove potrebe
za postignu¢em, potrebe za povezanos¢u i potrebe za moci te utvrditi posreduje li intrinzicna
motivacija poduzetnika-menadZera u ostvarenju financijskog uspjeha poduzec¢a. U istrazivanju je
sudjelovalo 178 poduzetnika-menadZera, vlasnika mikro, malih i srednjih poduzeca koja glavninu
prihoda ostvaruju iz djelatnosti racunalnog programiranja i registrirana su u Republici Hrvatskoj.
U istrazivanju su za ispitivanje koriStene Objedinjena skala motiva 1 Multidimenzionalna skala
profesionalne motivacije, dok je za mjerenje financijske uspjesnosti poduzeca koristen modificirani

indeks financijske uspjesnosti (MIFU).

Rezultati su pokazali da postoje razliciti tipovi/podtipovi poduzetnika-menadzera, te da ih je
moguce razlikovati prema dominantnoj potrebi i izrazenosti pojedine potrebe. Od tri tipa
poduzetnika-menadzera, najzastupljeniji su bili poduzetnici-menadzeri tipa 1 (oni koji imaju
dominantnu potrebu za postignu¢em). Rezultati nisu pruzili dokaze o vecoj financijskoj uspjesnosti
poduzeca kojima upravljaju poduzetnici-menadZzeri tipa 1 u odnosu na ostale tipove (tip 2 —
dominantna potreba za povezanoS¢u i tip 3 — dominantna potreba za mo¢). Medutim, dodatnom
podjelom poduzetnika-menadzera tipa 1 na podtipove dobiveno je da su poduzeca kojima
upravljaju poduzetnici-menadzeri podtipa 1b (dominantna potreba za postignu¢em i potreba za
mo¢i veca od potrebe za povezano$¢u) bila znacajno financijski uspje$nija (imala visu MIFU

vrijednost) od ostalih poduzeca.



Regresijska analiza je pokazala da su 1 intrinzi€na i ekstrinzicna motivacija povezane s
financijskom uspjesnos¢u poduzeca, ali intrinzi¢na motivacija ima veci samostalni doprinos u

objasnjenju te uspjesnosti.

Nije potvrden medijacijski ucinak intrinzi¢ne motivacije u odnosu tipa poduzetnika-menadzera i
financijskog uspjeha poduzeca. Kada je analiza provedena na nacin da je tip 1 poduzetnika-
menadzera podijeljen u dva podtipa, dobiveno je da je pripadnost podtipu 1b znacajan prediktor
MIFU vrijednosti poduze¢a. Dodavanjem intrinzicne motivacije, u drugom koraku analize,
dobiveno je odredeno smanjenje beta pondera prediktora pripadnosti podtipu 1b, ali je ta promjena
bila vrlo mala. MozZe se zakljuciti da je intrinzi¢na motivacija poduzetnika-menadzera prediktor

MIFU vrijednosti poduzec¢a, neovisno o tome kojem tipu poduzetnik-menadzer pripada.

Ispitivanje odnosa motivacije poduzetnika-menadzera i financijske uspjeSnosti poslovanja
poduzeca kojima upravljaju, pri ¢emu se poduzetnici-menadzeri svrstavaju u tipove/podtipove,
dosad nije provedeno u Republici Hrvatskoj, stoga ovaj rad daje osnove za provodenje daljnjih

empirijskih istraZivanja ove teme.

KLJUCNE RIJECI

Poduzetnik-menadzer, intrinzi¢na motivacija, ekstrinzi¢na motivacija, potreba za postignucem,

potreba za povezanoScu, potreba za moc¢i, financijska uspjesnost poduzeca



SUMMARY AND KEY WORDS

Motivation is an abstract concept that can be used for explaining the direction of human behaviour,
or why in given situations or circumstances people behave in certain ways, choosing activities that
bring them closer to their aim, or avoid those activities that may have undesirable consequences.
Human motives represent a unique personal experience and that is why it is important to study
them. According to McClelland's theory of needs, three needs are differentiated: the need for

achievement, the need for affiliation and the need for power.

The aim of this paper is to determine the types of entrepreneur-manager according to development
of their need for achievement, need for affiliation and need for power, and to determine whether
the intrinsic motivation of entrepreneurs-managers mediates in financial success of the company.
The study included 178 entrepreneurs-managers, owners of micro, small and medium company,
which generate most of their income from computer programming activities and are registered in
the Republic of Croatia. The Unified Motives Scale and The Multidimensional Professional
Motivation Scale were used in the study, while the Modified index of financial success (MIFU)

was used to measure the financial performance of a company.

The results showed that there are different types/subtypes of entrepreneurs-managers, and that they
can be differentiated depending on their dominant need and order of intensity of other needs. From
three types of entrepreneurs-managers, most frequent were those of type 1 (with dominant need for
achievement). The results did not provide evidence of higher financial performance of companies
led by type 1 entrepreneurs-managers compared to other types (type 2 — dominant need for
affiliation and type 3 - dominant need for power). However, the additional classification of
entrepreneurs-managers of type 1 into subtypes showed that companies led by entrepreneurs-
managers of subtype 1b (dominant need for achievement and need for power greater than the need
for affiliation) were significantly more financially successful (had a higher MIFU value) than other

companies.



Regression analysis showed that intrinsic and extrinsic motivation are related to the financial
performance of the company, with intrinsic motivation having a greater independent contribution

to explaining that performance.

The mediating effect of intrinsic motivation in the relationship between the type of entrepreneur-
manager and the financial success of the enterprise has not been confirmed. When the analysis was
conducted in such a way that type 1 entrepreneur-manager was divided into two subtypes, it was
found that belonging to subtype 1b is a significant predictor of MIFU value of the company. By
adding intrinsic motivation, in the second step of the analysis, a certain reduction in the beta weight
of the subtype 1b predictor was obtained, but this change was very small. It can be concluded that
the intrinsic motivation of the entrepreneur-manager is a predictor of the MIFU value of the

company, regardless of what type the entrepreneur-manager belongs to.

The impact of entrepreneur-manager motivation on financial performance of the company they
lead, where entrepreneurs-managers are classified into different types/subtypes, has not been
researched in the Republic of Croatia, so this paper opens the possibility for further empirical

research of the topic.

KEYWORDS

Entrepreneur-manager, intrinsic motivation, extrinsic motivation, need for achievement, need for

affiliation, need for power, financial success of the company
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1. UVOD

Predmet istrazivanja ovog rada su potrebe pojedinca na celu poduzeca za postignucem,
povezanoscu 1 mo¢i te njihov utjecaj na financijsku uspjeSnost poduzeca, stoga je rad pozicioniran

u podrucje druStvenih znanosti, polje ekonomije, grana organizacije i menadzmenta.

U ovom je doktorskom radu u srediStu istrazivanja poduzetnik-menadZer i utjecaj njegove
motivacije na financijsku uspjesSnost njegova poduzeca. Upravo je poduzetnicka aktivnost zasluzna
za rast produktivnosti i dohotka po glavi stanovnika u industrijaliziranim zemljama, stoga je vazno
razumijevanje poduzetnickog procesa. Poznavanje poduzetnika-menadZera kao osobe je klju¢no
za razumijevanje tog procesa jer je upravo to osoba koja donosi klju¢ne strategijske 1 operativne

odluke vazne za opstanak poduzeca (Aragon-Sanchez i Sanchez-Marin, 2005.).

U radu su prikazane i dosadasnje spoznaje iz podrucja mjerenja uspjeha poslovanja. Unatoc
velikom broju znanstvenih studija koje su fokusirane na objasnjavanje i mjerenje uspjeha malih
1 srednjih poduzeca, ne postoji opéeprihvacena mjera njihova uspjeha (Davidsson i sur., 2009.).
No, istrazivanja upucuju na multidimenzionalnost koncepta uspjeSnosti njihova poslovanja
(Kirby, 2005.). U ovom se radu financijska uspjesnost poduzeca mjeri pomocu zbrojnog
financijskog pokazatelja. Kori$ten je modificirani indeks financijske uspjesnosti (MIFU), koji je
izvorno konstruiran za mjerenje financijske uspjesnosti poslovanja malih i srednjih poduzeca
(Heimonen, 2012.; Virtanen i Heimonen, 2011.), a za potrebe ovog rada modificirano je njegovo

bodovanje.

Vaznost istrazivanja potreba za postignu¢em, povezanoS¢u 1 mo¢i proizlazi iz ¢injenice da su one
dio jedinstvenog osobnog iskustva i razlikuju se od osobe do osobe (Reeve, 2010.). Motivacija je
u velikoj mjeri apstraktni konstrukt pomocu kojeg izdvajamo i pojasnjavamo pojedine komponente
ili aspekte mnogih razli¢itih procesa koji tijekom Zivota usmjeravaju naSe ponasanje (npr. Thomae,
1965.). U ovom doktorskom radu sjedinjeni su koncepti motivacije iz Decijeve (1971.) Teorije
samoodredenja (engl. Self-determination theory — SDT) i Teorije steCenih potreba prema
McClelland (1987.). Edward Deci je postavio teoriju prema kojoj se motivacija dijeli na tri tipa,

koji se mogu prikazati na kontinuumu samoodredenja ili percipiranog mjesta uzro¢nosti (Ryan i



Deci, 2000.a), pa razlikuje ekstrinzi¢nu motivaciju (koja se ocituje kroz postizanje odredenog cilja
radi dobivanja vanjske nagrade), intrinzi¢nu motivaciju (koja se ocituje kroz postizanje odredenog
cilja radi vlastitog unutarnjeg zadovoljstva) i amotivaciju (nepostojanje motivacije) (Ryan i Deci,
2000.a). Ekstrinzi¢na motivacija je koncept koji se odnosi na aktivnost koja je poduzeta kako bi se
postigao odvojivi ishod, intrinzi¢na se motivacija odnosi na aktivnost koja se obavlja radi uzivanja
u samoj aktivnosti, a ne zbog njezina odvojivog ishoda, dok je amotivacija nepostojanje motivacije,

odnosno njezina potpunu odsutnost (Ryan 1 Deci, 2000.a).

1.1.  Problem istraZivanja

Istrazivacki interes ovog rada usmjeren je na pitanje kako motivacija kao dio osobnosti

poduzetnika-menadzera utjece na financijsko poslovanje njegova poduzeca.

Kako bi se jasno definiralo tko je poduzetnik-menadzer i kakva su njegova obiljezja, potrebno je
krenuti od definicije poduzetniStva i osobe poduzetnika. S obzirom na to da ne postoji jedinstvena,
opc¢eprihvacena definicija poduzetnistva i poduzetnika, ocekivano je da se u literaturi mogu pronaci
brojne definicije istih (Chell i sur., 1991.). Prema Ahmad i Seymor (2008.), zbog nedostatka
slaganja medu autorima, ni jedna se definicija danas ne moze koristiti za opisivanje osobe
poduzetnika. Medutim, mnogi autori (npr. Markman i1 Baron, 2003.) tvrde kako postoje osobine
koje su nuzne kako bi se netko ostvario kao poduzetnik. U 19. stoljecu je Say (prema Douglas,
2009.) definirao poduzetnika kao osobu koja radi s ciljem ostvarivanja ekonomske koristi. Prema
brojnim novijim istrazivanjima (npr. Aldrich i Martinez, 2007.; Baumol, 1986.; Holcombe, 1998.;
Wennekers 1 Thurik, 1999.), definicija poduzetnika ukljuuje osobine poput sposobnosti
istodobnog upravljanja ve¢im brojem projekata; sposobnosti upravljanja aktivnostima koje dovode
do radikalnih inovacija i rasta poslovanja; specijaliziranje u donosenju klju¢nih odluka. Budu¢i da
se u literaturi Cesto spominje ,,aktivno upravljanje®, moze se zakljuciti da osobu poduzetnika ne
¢ini samo osnivanje poslovnog subjekta (vlasni$tvo) nego i1 aktivno upravljanje poduzecem, koje
ukljucuje donosenje kljucnih odluka za opstanak i rast poduzeca. Za potrebe ovog doktorskog rada,
poduzetnik-menadzer definira se kao osoba koja je 1.) vlasnik poduzeca, 2.) direktor poduzeca i

3.) bavi se menadZerskim poslom u tom poduzecu.



Premda u svakom gospodarstvu posluju poduzeca razlicitih veli¢ina, u fokusu ovog rada su mikro,
mala i srednja poduzeca iz djelatnosti racunalnog programiranja u Republici Hrvatskoj. Navedena
poduzeca smatraju se pokretacem gospodarstva jer su glavni izvor novih poslovnih aktivnosti i
kreatori su novih radnih mjesta (Knight, 2000.; Lumpkin i Dess, 1996.). Prema Drucker (1985.),
upravo se za mala 1 srednja poduzeca veze identifikacija mogucnosti za inoviranje. Naime,
navedena su poduzeca sklonija predstavljanju novih radikalnih proizvoda koji im omogucavaju
konkurentsku prednost nad ostalim subjektima na trziStu (Casson, 2005.). Predstavljanje novih
proizvoda i usluga jedna je od klju¢nih aktivnosti koja izdvaja poduzetnika od ostalih sudionika na
trziStu. Poduzetnik je osoba koja inovira i1 koja u uspostavljanju poduzetni¢kog pothvata pronalazi

nacine na koje trzi§tu moze predstaviti postojeci ili novi proizvod na inovativan nacin.

Indeks financijske uspjesnosti je zbrojni i dinami¢ni pokazatelj sljedecih Sest racunovodstvenih
pokazatelja financijskog poslovanja nekog poduzeca (Virtanen i Heimonen, 2011.): 1.) povrat na
ulozeno (engl. return on investment — ROI), 2.) EBIT marza, 3.) koeficijent tekuce likvidnosti,
4.) koeficijent vlastitog financiranja, 5.) koeficijent financiranja i 6.) godine povrata
kamatonosnih obveza. Medutim, zbog neosjetljivosti bodovanja ovih financijskih pokazatelja u
sluc¢aju hrvatskih poduzeca iz djelatnosti ratunalnog programiranja, za potrebe rada je taj sustav
bodovanja, odnosno konstrukcija indeksa, modificiran 1 doraden. Taj je indeks nazvan
modificirani indeks financijske uspjesnosti (MIFU). Modifikacija indeksa izvrSena je na temelju
financijskih podataka svih poduzeca koja posluju u djelatnosti raCunalnog programiranja u

Republici Hrvatskoj.

Poduzetnik-menadzer je osoba koja upravlja poduzecem i vlastitim inovacijama kako bi postigla
efikasnost u poslovanju (Alvarez i sur., 2010.). Budu¢i da u mikro, malim i srednjim poduze¢ima
osobnost poduzetnika najviSe dolazi do izrazaja, moZe se zakljuciti kako je za njihovo poslovanje
presudan ljudski ¢imbenik. 1z tog je razloga u ovom radu istrazivan utjecaj razlicitih potreba, kao
dijela osobnosti poduzetnika-menadzera, na financijsko poslovanje njegova poduzeéa. Prva
jednodimenzionalna istrazivanja o motivaciji poslovnih ljudi proveli su McClelland i Winter
(1969.). Ovi su autori utvrdili da je potreba za postignu¢em osobina koja razlikuje poduzetnike od
ostalih tipova menadzera, a potreba za moc¢i se u najve¢oj mjeri povezuje s profesionalnim

menadzerima. Naknadno su McClelland i Burnham (1976.) utvrdili da se menadzeri u



korporacijama mogu svrstati u tri skupine na temelju njihovih motivacijskih profila. Medutim,
relativno je malo istrazivanja motivacije provodeno na poduzetnicima-menadzerima i u ovom
trenutku postoji malo informacija o njihovim motivacijskim profilima. Dodatno, u dosada$njim
istrazivanjima u kojima su poduzetnici-menadzeri bili u fokusu istrazivanja, rijetko se u analizi
koristio sveobuhvatni pokazatelj financijske uspjesnosti poslovanja. Upravo se tu otvorio prostor

za istrazivanje koje je provedeno u sklopu ovog rada.

Teorijom samoodredenja odredeni su neposredni ucinci intrinzi¢ne i ekstrinzi¢éne motivacije na
ostvarenje boljeg poslovnog uspjeha (Leroy i sur., 2015.). Takoder, prema navedenoj teoriji bilo
koji ¢imbenik u poslovnom okruzenju koji zadovoljava osnovne ljudske potrebe za autonomijom,
natjecanjem ili povezivanjem povecat ¢e intrinzi¢nu motivaciju menadzera (Gagné i Deci, 2005.).
To se posebno odnosi na poslove koji zahtijevaju kompleksne procese koji podrazumijevaju
razmiSljanje, za razliku od jednostavnijih poslova (Gagné 1 Deci, 2005.). Nadalje, prema teoriji
samoodredenja, intrinzi¢na je motivacija centralni dio proaktivne ljudske prirode, koja je osnova
za ucenje i razvoj (Deci i Ryan, 2012.). Neki autori (npr. Grant i Berry, 2011.) navode da su
intrinzi€no motivirani vlasnici poduzeca u poslu skloniji postizanju osobnog zadovoljstva,
definiranju vlastitih interesa, zadovoljenju znatiZelje i osobnih ciljeva. Intrinzi¢na motivacija moze
se odrediti 1 kao prirodna motivacijska tendencija i kriticki element kognitivnog, druStvenog i
fizickog razvoja (Hennessey, 2017.). Prema Bande i suradnicima (2016.), kod vlasnika malih i
srednjih poduzeca koji su intrinzicno motivirani postoji veca vjerojatnost da se voljno ukljuce u
posao i rade na unaprjedenju svojih vjestina. Grant i Berry (2011.) navode da ¢e vlasnici malih 1
srednjih poduzeca vjerojatno biti intrinzicno motivirani ako rast svog poslovanja pripisuju
¢imbenicima koji su pod vlastitom kontrolom (npr. autonomija), ako vjeruju da imaju vjestine za
ucinkovito postizanje Zeljenih ciljeva (npr. samoucinkovitost) te ako su zainteresirani za rast

poslovanja, a ne samo za stvaranje bogatstva (Ncube i Zondo, 2018.).

McClelland i Burnham (1976.) u svojoj teoriji stecenih potreba navode kako se profesionalni
menadzeri razlikuju ovisno o razvijenosti pojedine potrebe — potrebe za postignu¢em, potrebe za
moc¢i 1 potrebe za povezanoS¢u. Na taj se nacin mogu razlikovati tri tipa menadzera (McClelland 1

Burnham, 1976.): institucionalni menadzer, afilijativni menadzer i menadzer osobne moc¢i.



1.) Tip 1: Institucionalni menadZer — one osobe koje imaju najvise izraZzenu potrebu za mo¢i, nakon
cega slijedi visoka potreba za postignué¢em te niska potreba za povezanos¢u. Ovaj je tip
menadzera prema McClellandu najuspjesniji jer ova kombinacija potreba dovodi do osobina
kao Sto su autonomija, dominantnost i unutarnji lokus kontrole (Sexton i Bowman, 1985.).
Visoka potreba za mo¢i (u kombinaciji s visokom potrebom za postignu¢em) ne manifestira se
kao ,,diktatorska moc¢*, nego kao izrazena sposobnost da se utjeCe na misljenje drugih, ali na
pozitivan nacin. Ova vrsta menadzera je uspjeSnija od ostalih jer oni razvijaju veéi osjecaj
odgovornosti medu zaposlenicima i1 osiguravaju timski rad u organizaciji. Niza potreba za
povezanos$cu pridonosi boljem upravljanju zaposlenicima jer takvi menadZzeri ne stvaraju osobne
veze s drugim zaposlenicima u korporacijama (McClelland, 1970.; McClelland, 1985.;
McClelland i Burnham, 1976.).

2.) Tip 2: Afiljjativni menadzer — ima visoku potrebu za postignucem te potrebu za povezanoscu,
koja je visa od potrebe za mo¢i. Ovaj tip menadzera ulazi u pothvat iz razloga da ostavi nesto u
naslijede. Takoder se navodi da je ovom tipu menadZera vaznije da bude prihvacen u drustvu

nego da uspjesno obavlja svoje radne zadatke (Barrow, 1998.).

3.) Tip 3: Menadzer osobne moci — ima potrebu za mo¢i visu od potrebe za povezanosc¢u, uz nisku
inhibiciju. Menadzeri koji spadaju u ovaj tip izvrSavaju zadatke samo ako mogu utjecati na
druge da ih obave za njih, zbog ¢ega imaju nisku potrebu za povezanosScu (nije im bitno

misljenje drugih) (McClelland, 1987.).

McClelland (1965.; 1985.) je proveo opsezna istrazivanja motivacije menadzera, ali potrebno je
naglasiti da se radilo o profesionalnim menadzerima u korporacijama, a ne poduzetnicima-
menadzerima. Takoder, velik broj istrazivanja bavio se ispitivanjem povezanosti razlicitih potreba
menadzera s njihovom uc¢inkovitoS¢u (Boyatzis, 1982.; McClelland, 1975.; McClelland i Boyatzis,
1982.; McClelland i Burnham, 1976.; Varga, 1975.; Winter, 1973.). Rezultati navedenih
istrazivanja opc¢enito podupiru pretpostavku da optimalan sklop potreba profesionalnih menadzera
ukljucuje izrazenu potrebu za moci, umjereno izrazenu potrebu za postignuéem i relativno nisku

potrebu za povezanoscu.



McClelland (1987.) takoder objasnjava da osobe koje rade kao profesionalni menadzeri, a imaju
visoku potrebu za postignu¢em nisu najbolji vode budu¢i da su usredotoceni na postizanje osobnog
uspjeha i1 veéinu zadataka Zele uraditi samostalno. S druge strane, osobina poduzetnika-menadzera je
da uspjeh svog poduzeca dozivljavaju kao vlastiti uspjeh pa je kod njih usmjerenost na vlastito
postignucée ujedno usmjerenost i na postignuce poduzeca. 1z tog razloga, kad govorimo o uspjesnosti
poduzeca, pretpostavlja se da je izrazena potreba za postignu¢em kod poduzetnika-menadzera

pozeljno obiljezje.

McClelland (1987.) navodi da vecinu pojedinaca dominantno obiljezava jedna od tri potrebe
(potreba za postignuéem, potreba za povezanosc¢u i potreba za mo¢i) koja je znacajnije izrazena od
ostalih, te tako Cini tzv. motivacijski profil pojedinca. Polaze¢i od te tvrdnje, Andersen je (1994.)
proveo istrazivanje na profesionalnim menadzerima i pokazao da ve¢ina menadzera (njih vise od
90 %) ima svoj motivacijski profil (odreden pomo¢u dominantne potrebe). Ovaj nalaz pokazuje da
bi se McClellandovi navodi mogli primijeniti i na menadzere, specificno poduzetnike-menadzere,
paje on ikoriSten u ovom istraZivanju za provjeru kako motivacijski profil poduzetnika-menadzera
utjeCe na financijsko poslovanje njegova poduzeca. Odredivanje motivacijskog profila prema
dominantnoj potrebi, tj. odredivanje koji od navedene tri potrebe dominira kod svakog pojedinca,
prikladnije je u istraZivanjima, jer je moguce da bi fokusiranje samo na tri tipa menadzZera koje je
u ranijim publikacijama izdvojio McClelland dovelo do toga da dio ispitanika pripada nekom
»cetvrtom tipu (jer navedeni tipovi ne pokrivaju sve moguce poretke izrazenosti potreba).
Takoder, postoji vjerojatnost da ni jedan poduzetnik-menadzZer ne pripada nekom od izdvojenih
tipova. Zato se Cini prakti¢nije u istrazivanjima motivacijskih profila koristiti podjelu prema

dominantnoj potrebi, koju je koristio i Andersen (1994.; 2010.; 2018.).

Ovaj doktorski rad temelji se na ispitivanju poduzetnika-menadzera koji upravljaju poduzeéima iz
jedne djelatnosti, djelatnosti racunalnog programiranja. Naime, uspjesna se poduzeca u jednoj
djelatnosti razlikuju od poduzeéa u drugim djelatnostima po onome $to ih ¢ini uspjesnima (Hitt i
sur., 1997.). Odabir jedne djelatnosti vazan je ne samo zbog €injenice da neka djelatnost obic¢no
ukljucuje poduzeca koja imaju slicne vanjske probleme te koja se samim time mogu usporedivati
(Chandler, 1962.) nego i zbog smislenosti usporedbe racunovodstvenih pokazatelja poslovanja.

Pokazatelji su najbolje usporedivi za poduzeca iz iste djelatnosti jer je svaka djelatnost specifi¢na



te bi usporedba s drugim djelatnostima dovela do problema u konzistenciji usporedbe (Zager i sur.,

2017.).

Takoder, u literaturi se spominje da poduzeca u djelatnosti ra¢unalnog programiranja ¢ine vazan i
znacajan dio razvoja gospodarstva (Davidsson i sur., 1998.; Henrekson i Johansson, 2010.;
Schreyer, 2000.). Dodatno, ovu djelatnost karakterizira iznadprosje¢no visoko ostvarenje prihoda
u odnosu na broj zaposlenih. Drugim rijeima, uz relativno mali broj zaposlenika 1 to ve¢inom u
mikro poduzeéima, poduzeca u racunalnoj djelatnosti ostvaruju znacajne prihode u ukupnom
gospodarstvu 1 za pretpostaviti je da ¢e se ova djelatnost sve viSe razvijati 1 biti sve veci dio
gospodarstva svih drZava, pa tako 1 Republike Hrvatske. S druge strane, u ovoj djelatnosti ve¢inom
poduzeca upravljaju poduzetnici koji su ujedno i menadzeri u tom poduzecu, zbog ¢ega je upravo

ta djelatnost, prema postavljenim ciljevima ovog istrazivanja, odabrana za ispitivanje.

1.2.  Ciljevi istraZivanja

U skladu s opisanim problemom istraZivanja postavljen je glavni cilj ovog doktorskog rada —
ispitati kako je motivacijski profil poduzetnika-menadzera povezan s financijskim poslovanjem

njegova poduzeca.

Kao S§to je navedeno, vrlo je malo istrazivanja u ovom podrucju provedeno na poduzetnicima-
menadzerima (vec¢ina ih je bila usmjerena na profesionalne menadzere). Nadalje, provedena su
brojna istraZivanja koja su ispitivala utjecaj intrinzi¢ne i ekstrinzicne motivacije profesionalnih
menadzera i poduzetnika-menadzera na uspje$nost poslovanja, no ta su istrazivanja bila fokusirana
samo na pojedinu vrstu motivacije, a za mjerenje uspjeSnosti poduzeca nisu uvijek bili koristeni
objektivni ni sveobuhvatni pokazatelji. NajeS¢e su to bili nefinancijski (veliina trzista,
inovativnost) i odredeni financijski pokazatelji (ukupan prihod, broj zaposlenika, rast prihoda). 1z

navedenog proizlazi temeljni cilj istrazivanja:

(IC1) Identificirati tip poduzetnika-menadzera s obzirom na razvijenost potrebe za postignué¢em,

povezanoS¢u 1 moc¢i te odrediti koja je u najvecoj mjeri povezana s financijskim uspjehom



poslovanja mikro, malih i srednjih poduzec¢a u djelatnosti ratunalnog programiranja u Republici

Hrvatskoj.

Pored navedenog osnovnog istrazivackog cilja definirani su i1 dodatni znanstveni ciljevi

istrazivanja:

(IC2) Analizirati povezanost intrinzicne 1 ekstrinzicne motivacije poduzetnika-menadzera i
financijske uspjesnosti poslovanja mikro, malih i srednjih poduzeca u djelatnosti racunalnog

programiranja u Republici Hrvatsko;j.

(IC3) Provjeriti posreduje li intrinzicna motivacija u vezi izmedu tipa poduzetnika-menadzera 1
financijske uspjeSnosti poslovanja mikro, malih i srednjih poduzeca u djelatnosti racunalnog

programiranja u Republici Hrvatsko;j.

1.3. Istrazivacke hipoteze

Na temelju navedenih ciljeva istraZivanja postavljene su tri istrazivacke hipoteze, pri ¢emu se prva

hipoteza razlaze na dvije podhipoteze.

U prvoj se hipotezi polazi od McClellandovih navoda da svaki pojedinac posjeduje vlastiti
motivacijski profil koji se moze odrediti preko dominacije jedne od tri potrebe — potrebe za
postignuéem, potrebe za povezanoScu i potrebe za moci. Pretpostavlja se da se poduzetnici-
menadzeri mikro, malih 1 srednjih poduze¢a mogu svrstati u razli€ite vrste na temelju prisutnosti
razlicitih potreba (potreba za postignu¢em, potreba za povezanosScu i potreba za moci). U
dosadasnjim su istrazivanjima (npr. Andersen, 1994.; Andersen, 2018.; McClelland 1 Burnham,
1976.) ispitivanja vrste menadzera provodena na zaposlenim osobama koje su radile unutar
razlicitih jedinica korporacija. Prilikom temeljitog pregleda literature nije pronadeno istrazivanje
koje je pokusSalo utvrditi tipove poduzetnika-menadzera u privatnim poduzec¢ima. U
medunarodnom, a samim time i u hrvatskom kontekstu radi se o prvom istraZivanju kojim se

pokusalo utvrditi tipove poduzetnika-menadzera prema dominaciji jedne od tri prethodno navedene



potrebe. Navedeno je vazno iz razloga Sto su potreba za postignué¢em i potreba za moci prepoznate
u profesionalnom zivotu i posebno dobivaju na vaznosti u ostvarivanju profesionalnog uspjeha
(Ruzi¢ i sur., 2016.). Na temelju prethodno navedenog postavljena je prva hipoteza koja glasi:

Hla: Postoje razliciti tipovi poduzetnika-menadZera s obzirom na razvijenost njihovih potreba

za postignucem, za povezano$céu i za modi.

H1b se temelji na rezultatima longitudinalnog istrazivanja (McClelland, 1965.) i novijim
istrazivanjima koja upucuju na to da je potreba za postignu¢em izrazena kod poduzetnika (Rupci¢,
2018.). Stoga se u ovoj podhipotezi pretpostavlja da ¢e poduzeca kojima upravljaju poduzetnici-
menadzeri kod kojih dominira potreba za postignu¢em imati financijski uspjesnije poslovanje u
odnosu na ostale tipove poduzetnika menadzera, pri ¢emu se uspjeh poslovanja mjeri putem
zbrojne ocjene financijske uspjeSnosti poduze¢a (MIFU). Iz navedenog proizlazi sljedeca
podhipoteza:
HI1b: Poduzeéa kojima upravljaju poduzetnici-menadZeri kod kojih dominira potreba za
postignuéem imaju financijski uspjesSnije poslovanje u usporedbi s ostalim tipovima

poduzetnika-menadZera.

Druga hipoteza doktorskog rada veZze se na teoriju dvojice Svicarskih ekonomista Freya i Osterloha
iz 2002. godine, koja proizlazi iz Decijeve teorije samoodredenja. Autori obrazlazu da su
poduzetnici kao osobe ekstreman primjer ekstrinzi¢éno motiviranih osoba koje se vode novcanom
nagradom kao klju¢nim ciljem zadovoljavanja vlastitih potreba. U literaturi se takoder navodi kako
su aktivnosti koje znacajno ovise o kreativnosti poduzetnika-menadzera pod utjecajem intrinzi¢ne
motivacije (Cnossen i sur., 2019.). Pod pretpostavkom da su poduzetnici-menadzeri koji posluju u
djelatnosti racunalnog programiranja kreativni, njihova intrinzicna motivacija bi trebala biti
pozitivno povezana s organizacijskim rezultatima, pogotovo kada je ishod zadataka nepredvidljiv
1 nepoznat (kada ulaze u posao, poduzetnici ne mogu sa sigurnoscu tvrditi da ¢e posti¢i financijsku
uspjesnost). Stoga druga hipoteza u radu glasi:

H2: Intrinzi¢na motivacija poduzetnika-menadZera je snaZnije povezana s financijskom

uspjesnosti poduzeca kojima upravljaju nego ekstrinzi¢na motivacija.



U trecoj se hipotezi pretpostavlja da ¢e razina intrinzi¢ne motivacije poduzetnika-menadzera biti
medijator u pretpostavljenom odnosu tipa poduzetnika-menadzera i financijske uspjesnosti
poduzeca u racunalnoj djelatnosti. S obzirom na to da je s jedne strane pretpostavljeno djelovanje
tipa poduzetnika-menadzera na financijsku uspjeSnost poduzeca kojim upravlja, a s druge strane
pozitivna povezanost intrinzi¢ne motivacije i financijske uspjesnosti poduzeca, pretpostavlja se da
¢e izrazenost intrinzicne motivacije objaSnjavati ve¢i dio varijance uspjeSnosti poslovanja
poduzeca 1 biti medijator u odnosu tipa poduzetnika-menadzera i financijskog uspjeha njihovih
poduzeca:

H3: Intrinzicna motivacija ima medijacijski uéinak u odnosu tipa poduzetnika-menadZera i

financijskog uspjeha poslovanja.

1.4. Metode znanstvenog istrazivanja

Kako bi se realizirali navedeni ciljevi, provedeno je teorijsko i empirijsko istrazivanje. Prilikom
izrade teorijskog dijela rada koriStene su metode kompilacije, deskripcije, komparacije i
klasifikacije. Za potrebe izrade empirijskog dijela prikupljeni su primarni podaci (anketnom
metodom) i sekundarni podaci (financijski pokazatelji poduzeca). U statistickoj obradi podataka
ispitano je djelovanje socio-demografskih varijabli i obiljezja poduzeca kojima poduzetnici-
menadzeri upravljaju na podjelu poduzetnika-menadzera u tipove. Nadalje, provjerena je
znacajnost razlika u agregiranom pokazatelju uspjesnosti poduzecéa kao i u zasebnim financijskim
pokazateljima izmedu tipa 1 poduzetnika-menadzera i ostalih tipova. Izraunati su koeficijenti
korelacije 1 provedena regresijska i hijerarhijska regresijska analiza na intrinzi¢noj i ekstrinzi¢noj

motivaciji kao prediktorima i MIFU vrijednosti poduzec¢a kao kriterija.

Za prikupljanje primarnih podataka koriSten je anketni upitnik koji je ukljucivao tri vrste pitanja:
socio-demografska obiljezja, Objedinjena skala motiva (engl. The Unified Motive Scales — UMS
prema Schonbrodt i Gerstenberg, 2012.) 1 Multidimenzionalna skala profesionalne motivacije

(engl. Multidimensional Work Motivation Scale — MWMS prema Gagné i sur., 2015.).

10



U istrazivanju su sudjelovali poduzetnici-menadzeri, vlasnici mikro, malih i srednjih poduzeca koja
su registrirana u Republici Hrvatskoj 1 ostvaruju glavninu prihoda u djelatnosti racunalnog
programiranja te imaju minimalno tri godine kontinuiranog poslovanja do pocetka istraZivanja.
Dodatni uvjet bio je da je poduzece FINA-i predalo Godi$nji financijski izvjestaj za 2018. godinu.

Od ciljane skupine ispitanika u istrazivanju je sudjelovalo 178 poduzetnika-menadZzera.

1.5. Znanstveni doprinos

Kako su mikro, mala i srednja poduzeca od velike vaznosti za gospodarstvo, potrebno je promatrati
sve ¢imbenike koji mogu utjecati na njihovu financijsku uspjesnost, pa tako i motivacijski profil
poduzetnika-menadzZera. Pregledom dosadaSnjih istraZivanja utvrdeno je kako u Republici
Hrvatskoj, ali i Sire, do sada nije provedeno istrazivanje koje analizira utjecaj motivacijskog profila

vlasnika poduzeca koji je ujedno i menadzer, na financijsku uspjesnost poslovanja poduzeca.

Potrebno je istaknuti da su do sada motivacijski profili ispitivani na pojedincima koji rade u
korporacijama, a ne na poduzetnicima-menadzerima iz mikro, malih i srednjih poduzeca, stoga je
navedeno jedan od glavnih znanstvenih doprinosa ovog rada. Takoder, u radu se istrazuje kako su
ekstrinzi¢na 1 intrinzi€na motivacija povezane s financijskom uspjeSnosti poslovanja hrvatskih

poduzetnika-menadzera, Sto takoder nije bila tema dosadaSnjih istrazivanja.

U ovom se radu kombiniraju dva priznata, a dosad u kombinaciji neistrazena koncepta — koncept
tipa poduzetnika-menadzera prema dominantnoj teoriji o tri potrebe (potreba za postignucem,
potreba za moci 1 potreba za povezanoS¢u) i koncept intrinzi¢ne i1 ekstrinzi¢ne motivacije, s
kvantitativnim podacima — financijskim uspjehom poduzeca. Takoder, s obzirom na to da je
utvrdeno da se vrste motivacije mogu razvijati kroz edukaciju, teorijski 1 empirijski zakljucci
istrazivanja imaju i svoj aplikativan doprinos. Dobiveni zakljuCci su relevantni za javnost jer
predstavljaju unaprjedenje spoznaja o poduzetnicima-menadZerima koji kroz uspjesno poslovanje

pridonose razvoju gospodarstava.
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1.6. Kratki opis strukture i sadrZaja rada

Ovaj je doktorski rad podijeljen u Sest poglavlja. U uvodnom se poglavlju opisuje problem
istrazivanja, navode se ciljevi 1 istrazivacke hipoteze, ukratko su objasnjene metode istrazivanja
koristene u radu te je istaknut znanstveni doprinos istog. U zavrSnom dijelu uvodnog poglavlja

prezentirana je struktura i sadrzaj rada.

U drugom se poglavlju objaSnjava pojam poduzetnickog pothvata, odreduju razliciti pristupi
definiranju poduzetniStva i opisuje pojam poduzetnika-menadzera. Naglaskom na razlicite pristupe

uputilo se na postojanje nesklada u definiranju osobe poduzetnika u ekonomskoj teoriji.

Trece poglavlje usmjereno je na mjerenje financijske uspjesnosti poslovanja mikro, malih i srednjih
poduzeca 1 obrazloZena je vaznost tih poduzeca u razvoju gospodarstva. S obzirom na to da je
istrazivanje provedeno na poduze¢ima u racunalnoj djelatnosti, iznijete su informacije o poslovanju

poduzeca u toj djelatnosti. Objasnjeni su i razli¢iti nacini mjerenja (ne)uspjeha poduzeca.

Cetvrto poglavlje zapoginje pojmovnim odredenjem motivacije i njenim povijesnim razvojem. U
nastavku poglavlja prezentirane su kljucne teorije motivacije te je dan osvrt na motivaciju
poduzetnika-menadzera i pregled tipova menadzera prema McClellandu i prema dominantnoj

potrebi.
U petom poglavlju prikazan je empirijski dio rada. U njemu je prikazana metodologija istraZivanja
te dobiveni rezultati, nakon kojih slijedi rasprava o rezultatima. Navedena su i ograni¢enja

provedenog istrazivanja i preporuke za buduca istrazivanja.

U Sestom je poglavlju napisan zakljucak u kojem se dobiveni rezultati empirijskog istrazivanja

povezuju s teorijskim dijelom rada.

Nakon Sestog poglavlja navedeni su popis izvora i popis tablica. U Prilogu 1. prikazan je anketni

upitnik koriSten u istraZivanju, a u Prilogu 2. priloZen zivotopis autora rada.
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2.  ODREDENJE PODUZETNISTVA I PRISTUPI DEFINIRANJU PODUZETNISTVA

Bolton i Thompson (2004.) definiraju poduzetnika kao ,,0sobu koja stvara i inovira kako bi
izgradila neSto od prepoznate vrijednosti na temelju percipiranih prilika. Rije¢ ,,poduzetnik*
potjeCe od francuskog glagola entreprendre, Sto znaci ,,poduzeti* (Mazzarol 1 sur., 2020.). Izraz
»poduzetnik* prvi je koristio Richard Cantillon, koji je definirao poduzetnike kao pojedince koji
snose rizik kupovanja po odredenim cijenama i rizik prodaje po nesigurnim cijenama (Mazzarol i
sur., 2020.). Schumpeter je ovu definiciju proSirio izvan koncepta poduzetnika koji trguje robom
ili uslugama kako bi u nju ukljucio inovacije i time je postavio inovaciju u samo srediSte

poduzetnickog ponasanja (Mazzarol i sur., 2020.).

2.1. Razumijevanje poduzetnickog pothvata

Poduzetnistvo 1 poduzetnicke inovacije vazni su elementi u procesu ekonomskog razvoja te imaju
znacajnu ulogu u odrZavanju konkurentnosti nacionalnog gospodarstva (Gamal i sur., 2011). Prema
Kuratko i suradnicima (2015.), utjecaj poduzetnicke aktivnosti osjeca se u svim sektorima i na svim
razinama drustva, §to se posebno odnosi na inovacije, konkurentnost i produktivnost gospodarstva,
otvaranje novih radnih mjesta i stvaranje novih industrija. PoduzetniStvo je prepoznato kao sredstvo
za poticanje promjena i rasta unutar i izmedu nacionalnih gospodarstava, a samim time se od
znanstvene zajednice ocekuje da se bavi razlic¢itim disciplinama poduzetniStva te da razvija vjeStine

svih onih koji imaju dobre ideje za pokretanje novih poslova (Kuratko i sur., 2015.).

Kuratko 1 suradnici (2015.) navode da je za razumijevanje poduzetnickog pothvata potrebno
odgovoriti na dva pitanja. Prvo pitanje je ,,Je li obrazovanje vazno za poduzetnike?*, a autori navode
da je, tj. da su obrazovanje i poduzetniStvo usko povezani — $to neka osoba ima visi stupanj
postignutog obrazovanja, to je vjerojatnije da ¢e ona biti uspjesna u bavljenju poduzetnistvom. Drugo
pitanje glasi: ,,Moze li se poduzetnistvo poducavati?* Odgovor na ovo pitanje nije jednostavan.
Kuratko i suradnici (2015.) navode da poducavanje olakSava stjecanje vjestina te da poducavanjem
osoba postaje sigurnija u svoje sposobnosti i vjestine potrebne za postizanje uspjeha, zbog cega ¢e

biti spremnija za ulazak u sam poduzetnicki poduhvat.
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Prema Brannback i suradnicima (2013.), poduzetni$tvo je viSe od stvaranja poduzeéa — trazenje
razli¢itih opcija, preuzimanje rizika koji su izvan osobne zone sigurnosti i sklonost realizaciji ideja
kombinacija su osobina koja ¢ini poduzetnike, pri ¢emu su neke osobe rodene s navedenim
obiljezjima, dok druge mogu razviti poduzetni¢ki mentalni sklop. Nadalje, autori navode da je
zanimanje Sire zajednice za poduzetniStvo 1 poduzetnicke inovacije potaknuto zeljom za
odrzavanjem gospodarskog rasta i otvaranjem novih radnih mjesta. Tako je globalna financijska
kriza, koja se pojavila u razdoblju od 2007. do 2009. godine, utjecala na vecinu svjetskih
ekonomija, rezultiraju¢i padom BDP-a, visokom stopom nezaposlenosti, gasenjem poduzeca i
propadanjem banaka, no autori smatraju da je ¢ak 1 bez kriza sveukupni trend pocetkom 21. stoljec¢a
pokazivao stalni pad zaposlenosti u korporacijama i otvaranje novih radnih mjesta stvorenih

zaposljavanjem u mikro, malim 1 srednjim poduze¢ima (Brannback i sur., 2013.).

Kuratko i1 suradnici (2015.) navode kako poduzetni$tvo nije nova pojava, no pokusaji da se
sustavno prouci su noviji. Oni takoder isticu da se podrucje poduzetniStva kao poslovna disciplina
razvilo preuzimanjem, nadogradnjom i prilagodavanjem teorijskih i konceptualnih radova iz raznih
podrucja: sociologije, psihologije, antropologije, marketinga, menadzmenta, financija,

organizacijskog ponasanja i inzenjerstva.

Rast interesa za proucavanje poduzetnickog ponasanja moze se pratiti od 1970-ih godina kada su
mnoge industrijski razvijene drzave pocele dozivljavati velike promjene u svom ekonomskom
bogatstvu (Mazzarol i sur., 2020.). Prema Druckeru (1985.), nove tehnologije na klju¢nim trziStima
dovele su do smanjenja proizvodnje u tradicionalnim sektorima, a to smanjenje bilo je praceno
porastom pruzenih usluga u tercijarnom sektoru, u kojem je sve viSe zapoSljavana vecina
zaposlenika postindustrijskih gospodarstava. Mnoga velika poduzec¢a pocela su davati podugovore
manjim poduzecima, a taj se proces 1990-ih dodatno ubrzao (Mazzarol i sur., 2020.). Dolazak
novih informacijskih tehnologija u 1980-ima takoder je potpomogao rastu poduzetnistva — dijelom
stvaranjem potpuno novih industrija koje su omogucile nastanak novih poduzetnika, a dijelom kroz
decentralizaciju koju su takve nove informacijske i komunikacijske tehnologije omogucile
(Mazzarol i sur., 2020.). Mazzarol i suradnici (2020.) takoder navode da je brzina tehnoloskih

promjena i njihova sposobnost da poremete postoje¢e industrije znaCajna, Sto potencijalno

14



ugrozava mnoga radna mjesta, ali i stvara mogucnosti za nove industrije koje otvaraju nova radna

mjesta.

Domena poduzetniStva, prema Mazzarol 1 suradnicima (2020.), sadrzi najmanje sedam elemenata
— prva tri su prepoznavanje, istrazivanje i iskoriStavanje buducih prilika, a sljedeca cetiri
podrazumijevaju stvaranje novih pothvata, stvaranje novih proizvoda, stvaranje novih trzista ili cak
industrija te stvaranje bogatstva. Sposobnost prepoznavanja mogucénosti lezi u srediStu koncepta
poduzetniStva (Alvarez 1 Busenitz, 2001.). Kirzner (1997.) sugerira da je poduzetnik osoba koja
naruSava ravnotezu trziSta na nacin da stvara inovativne proizvode i procese, a poduzetnicka
pozornost nije rezultat slucajnosti ili srece, nego je viSe od rezultata rutinskog trazenja informacija.
Autor navodi da se poduzetnici ukljucuju u postupak poduzetniCkog otkrivanja u kojem
pretrazivanje prilika ukljucuje specijalizirano znanje, premda za mnoge nije klju¢no $to imaju to
specijalizirano znanje, nego to $to mogu prepoznati poduzetnicku priliku. Kod poduzetnika se
takoder isti¢e njihova sposobnost da se sluze specijaliziranim vjestinama i znanjem drugih te da

oblikuju resurse u svrhu postizanja komercijalne koristi (Alvarez i Busenitz, 2001.).

Shane i Venkataraman (2000.) navode da je poduzetnistvo Siroki pojam kojim su obuhvacena
raznolika istraZivanja, no ta se istrazivanja najceS¢e usmjeravaju na specifi¢ni aspekt okruzenja, a
ne na poduzetniStvo u cjelini, Sto rezultira problemima u prepoznavanju doprinosa podrucju
poduzetniStva, Sto pak naruSava legitimitet ovog podrucja istrazivanja. Isti autori navode kako se
istrazivaci pitaju zasto je poduzetnicko istrazivanje potrebno ako ne objaSnjava ili ne predvida
empirijske fenomene izvan onoga $to je poznato iz drugih podrucja. S druge strane, koncepti koje
poduzetniStvo ukljucuje najcesce nisu dovoljno jasno definirani niti empirijski provjerljivi (Shane
1 Venkataraman, 2000.). Tako Davidsson (2015.) navodi da se pojam ,,poduzetnicka prilika“ moze
¢initi intuitivno privla¢nim i jasnim, ali zapravo nije dovoljno odreden da bi mogao pruziti temelj

za daljnji napredak istrazivanja poduzetniStva.
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2.2. Pristupi definiranju poduzetniStva

U empirijskim je istrazivanjima fenomen poduzetniStva opisan na razne nacine, medutim, za
unaprjedenje znanja u ovom podrucju potrebno je postaviti teorije koje ¢e generirati daljnja
svrsishodna empirijska istrazivanja. U ovom su poglavlju prikazani klju¢ni pristupi definiranju
poduzetniStva. Pristupi koji su ovdje opisani sluze za razumijevanje poduzetnickog pothvata i
njegova uspjeha ili neuspjeha te preciznije definiranje vanjskih uvjeta koji su povoljni za taj pothvat

(Iversen i sur., 2008.).

Deakins i Freel (1998.) navode da se vecina literature o poduzetniStvu grupira oko tri pristupa:
1.) ekonomskog pristupa, koji naglasava ulogu poduzetnika u gospodarskom razvoju;
2.) socijalnog pristupa, koji naglaSava stvaranje drustvenih vrijednosti;

3.) psiholoskog pristupa, koji se usredotocuje na osobine li¢nosti poduzetnika.

Dok se ekonomski i socijalni pristup fokusiraju na ekonomiju i drustvo kao jedinice analize,
psiholoski pristup se usredotoCuje na pojedinca kao jedinicu analize, odnosno obiljezja licnosti
poduzetnika povezana s poduzetniS§tvom, kao Sto su potreba za postignu¢em, unutarnji lokus
kontrole, samopouzdanje i1 preuzimanje rizika (Dvir i sur., 2009.). Uz navedene, bit ¢e objasnjen i
demografski pristup definiranju poduzetnistva jer demografska obiljezja pojedinca takoder mogu
biti povezana s poduzetniStvom te kao Sto navode Sajilan 1 suradnici (2015.) ta obiljezja utjeu na

stav pojedinca vezan uz pokretanje vlastitog poduzetni¢kog pothvata.

Za bolje razumijevanje poduzetniStva treba se osvrnuti i na njegove manje pozitivne aspekte, tj.
rizike — ono $to su Mazzarol i suradnici (2020.) opisali kao ,,mracna strana poduzetniStva“ (engl.
dark side of entreprenuership). Autori navode da poduzetniStvo ukljucuje rizike koji su najcesce
financijskog oblika i da poduzetnici preuzimaju znafajan financijski rizik kada ulazu vlastitu
ustedevinu u poslovanje, jer uStedevina moze biti izgubljena. Medutim, financijski rizici nisu jedini
s kojima se poduzetnici mogu suocavati. Druga vrsta rizika moze se pojaviti kada dode do rasta
poduzetnickog pothvata jer se moze dogoditi da poduzetnik mora preuzeti obveze koje su vece od
vrijednosti njegove vlastite imovine ili prodati udjele u pothvatu drugim osobama, pri ¢emu riskira

gubitak kontrole (Mazzarol i sur., 2020.).
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Ostali rizici s kojima se poduzetnici suocavaju su oni koji se odnose na karijeru, obitelj i1 prijatelje
te psihicko zdravlje (Mazzarol i sur., 2020.). Mazzarol 1 suradnici (2020.) navode da, $to se karijere
ti¢e, mnogi poduzetnici nakon pokretanja vlastitog poduzetni¢kog pothvata otkrivaju da se ne mogu
ili ne zele vratiti poslu koji podrazumijeva rad za druge, iako nerijetko mogu zaraditi vise radeci za
druge iiako pokretanjem vlastitog poduzeca riskiraju ne samo ulozeni novac nego i vlastitu karijeru.
Autori dalje navode da vlastiti poduzetnicki pothvat zahtijeva od poduzetnika jako puno truda i
odricanja te nerijetko zaokupljuje svo njegovo slobodno vrijeme, a ako tome dodamo i stres vezan
uz prekomjernu koli¢inu posla, koji je uobicajen kod poduzetnika, moze do¢i do narusavanja odnosa
s prijateljima 1 obitelji. Stres takoder moze proizlaziti iz usamljenosti, opsesije poslom ili iz
komunikacije sa zaposlenicima, dobavljacima ili partnerima u teskim okolnostima (Naffziger i sur.,
1994.). Prema Caird (1993.) psihologijska testiranja poduzetnika pokazuju da postoji i rizik od toga

da se kod poduzetnika pojave obrasci sociopatskog ponasanja.

2.2.1. Ekonomski pristup definiranju poduzetnistva

Iversen 1 suradnici (2008.) smatraju da se poduzetnicka aktivnost moZe izmjeriti primjenom
specificnih pokazatelja koji identificiraju neke dimenzije poduzetnistva, pa navode da postoji pet
kljuénih pokazatelja poduzetniStva: stopa samozaposljavanja, stopa izlaska i1 ulaska u
poduzetniStvo, stupanj poduzetnicke aktivnosti prema GEM-u (engl. Global Entrepreneurship

Monitor), inovativnost i uspjesnost.

Stopa samozaposlenosti je ¢esto koriStena mjera za usporedbu poduzetnistva po zemljama (npr.
Acsisur., 2012.; Acs i sur., 2014.). Iversen i suradnici (2008.) definiraju stopu samozapogljavanja
kao broj samozaposlenih osoba u odnosu na ukupnu radnu snagu u nekoj drzavi, stope izlaska i
ulaska u poduzetnistvo (engl. entry and exit rates) kao broj novih poduzeca podijeljen ukupnim
brojem poduzeca u nekoj drzavi, a stupanj poduzetnicke aktivnosti kao procjenu koja se dobiva
pomocu globalnog istrazivackog programa GEM. Istrazivacki program GEM kombinira razlicite
pokazatelje poduzetnicke aktivnosti, poput ukupne rane poduzetnicke aktivnosti, stope ,,odraslih*
poduzeca 1 stope prekida poslovanja poduzeca te pokazuje da je razina poduzetnicke aktivnosti

povezana s ekonomskim rastom (Van Stel i sur., 2005.).
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Poduzetnik je inovator koji pokrece proces ,.kreativne destrukcije* i ekonomskog rasta (Iversen i
sur., 2008.). Pokazatelj poduzetniStva moze se stoga temeljiti na procjeni inovativnosti, a u
literaturi je predloZzeno nekoliko razli¢itih pokazatelja inovativnosti, kao §to su izdaci za
istrazivanje i razvoj ili broj patenata (Audretsch i Fritsch, 2002.). Kritika inovativnosti kao
pokazatelja poduzetniStva odnosi se na Cinjenicu da se inovativnost najées¢e odnosi na troskove

vezane uz inovacije, a ne broj uspjesnih inovacija (Audretsch i Fritsch, 2002.).

Iversen 1 suradnici (2008.) spominju jo$§ neke pokazatelje poduzetnistva, kao Sto je broj ,,gazela®,
definiranih kao broj poduzeca koja ostvaruju konstantan rast prihoda od 20 % tijekom odredenog
vremenskog perioda u odnosu na ukupan broj poduzeéa u gospodarstvu. Pretpostavka je da su
»Zazele® poduzetnije od ostalih poduzeca, zbog Cega se omjer ,,gazela® i ,,obi¢nih* poduzeca
smatra pokazateljem poduzetnistva (Storey, 2016.). Sims i O'Regan (2006.) su pokazali da su
»Zazele* poduzeca koja su mlada od 15 godina, imaju vlasnika koji je mladi od 50 godina, a ujedno
je 1 menadZer poduzeca (poduzetnik-menadzer), te ostvaruju dobre financijske rezultate (mjerene

omjerom bruto dobiti i zaposlenih).

No, potrebno je istaknuti i da Iversen i suradnici (2008.) navode da koristenje specificnih
pokazatelja poduzetnic¢ke aktivnosti otezava interpretaciju rezultata empirijskih istrazivanja na dva
nacina:

1.) budu¢i da se mnoge dimenzije poduzetniStva koje su opisane u literaturi ne mogu izravno
mjeriti ili se neprecizno mjere, istrazivaci trebaju precizno odrediti koja je dimenzija
poduzetniStva analizirana u odredenom kontekstu,

2.) svaka empirijska studija koja pokuSava mjeriti poduzetnistvo kao cjelinu treba uzeti u obzir

Sirok raspon pokazatelja kako bi se opisao $to vec¢i broj dimenzija poduzetniStva.

2.2.2. Socijalni pristup definiranju poduzetniStva

Socijalno poduzetniStvo se odnosi na pristup pojedinca koji putem formalnog ili neformalnog
pravnog oblika pokusava rijesiti drustveni problem (Austin, 2006.). U Sirem se smislu socijalno

poduzetniStvo odnosi na inovativne aktivnosti koje imaju cilj ostvarivanja drustvenog prosperiteta,
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bilo u profitnom sektoru, neprofitnom sektoru ili u hibridnim strukturnim oblicima u kojima se

mijeSaju profitni i neprofitni pristup, a u uzem smislu se obi¢no odnosi na fenomen primjene

poslovne struc¢nosti i trziSnih vjestina u neprofitnom sektoru (Thompson i sur., 2000.). Austin

(2006.) smatra da socijalno poduzetniStvo nije definirano pravnim oblikom jer se u fokusu nalazi

socijalni problem. Prema istom autoru, socijalno se poduzetnistvo moze pojasniti kroz Cetiri tocke:

1.) trziSni neuspjeh — socijalno poduzetniStvo pojavljuje se kada postoji neuspjeh na
komercijalnom trzistu;

2.) misija — temeljna svrha socijalnog poduzetnistva je stvaranje drustvene vrijednosti za javno
dobro;

3.) mjerenje ucinkovitosti — druStvena svrha socijalnog poduzetnika ve¢i je izazov za mjerenje
uspjesSnosti od mjerenja uspjeha komercijalnog poduzetnika koji moze pratiti mjere
uspjesnosti poput financijskih pokazatelja, trziSnog udjela, zadovoljstva kupaca i kvalitete;

4.) ljudski i1 financijski resursi — socijalni poduzetnici trebaju znati upravljati ljudskim i

financijskim resursima kako bi uspjesno ostvarili svoj pothvat.

Posebno je potrebno istaknuti problematiku mobilizacije ljudskih i financijskih resursa za potrebe
socijalnog poduzetniStva (Oster, 1995.). Za razliku od komercijalnog poduzetnika koji ¢esto ima
financijska sredstva ili poticaje za zapoSljavanje 1 zadrZavanje talenata, socijalni poduzetnici rijetko
su u mogucénosti platiti potrebne zaposlenike, niti su u moguénosti ponuditi druge kapitalne poticaje
poput udjela u vlasniStvu (Oster, 1995.). Prema Oster (1995.), upravo se stoga socijalna poduzeca

¢esto oslanjaju na volontere na kljuénim funkcijama.

Socijalno poduzece moze rasti i §iriti se, ali da bi se proSirio organizacijski kapacitet s ogranicenim
resursima, socijalni se poduzetnik treba usredotociti na uspostavljanje mreze kontakata i resursa te
na razvijanje vjestina vaznih za uc¢inkovito upravljanje odnosima u toj mreZzi (Bradach i Tempest,
2000.). Iako su mreze kontakata vazne i za komercijalno poduzetnistvo, njihova vaznost je posebno
velika za socijalne poduzetnike, s obzirom na to da je velik dio resursa na koje se oni oslanjaju
izvan njihove neposredne kontrole, a odnosi socijalnog poduzetnika i donatora ¢esto su snaznija
odrednica odluke o dodjeli bespovratnih sredstava od same poduzetnicke ideje (Grenbjerg i sur.,

2000.).
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Santos (2012.) je u svom radu razmatrao razliku izmedu socijalnog poduzetniStva i drustvenog
aktivizma. Primjerice, druStveni ¢e aktivist prosvjedovati ispred tvornice plasti¢nih vrecica kako
bi podigao svijest gradana i time smanjio negativni utjecaj plastike na okoli$, dok ¢e s druge strane
socijalni poduzetnik izgraditi sustav za reciklazu plasti¢nih vrecica. Santos (2012.) nadalje tvrdi da
socijalni aktivizam nije socijalno poduzetnistvo, nego je sam po sebi politicka aktivnost, kao 1 da
drustveni aktivizam i socijalno poduzetniStvo imaju vazne uloge u funkcioniranju ekonomskog
sustava, iako su razli€iti procesi s razli¢itim institucionalnim ciljevima (doduSe moguce je i1 da
koegzistiraju unutar organizacija). Santos (2012.) zakljucuje kako je socijalno poduzetniStvo
inovacijski proces koji se moze odvijati u razliitim institucionalnim okvirima, a temelji se na

stvaranju drustvenih vrijednosti i djeluje prema vlastitim pravilima i logici.

2.2.3. Psiholoski pristup definiranju poduzetniStva

U ovom pristupu naglasak je stavljen na uzroke poduzetni¢kog ponaSanja, kroz shvacanje
poduzetniStva kao psiholoskog obiljezja pojedinaca (Stevenson i Jarillo, 1990.). Ovaj je pristup
kritiziran zbog potesko¢a u uspostavljanju uzrocne veze izmedu psiholoskih osobina i
poduzetnickog ponaSanja te njegove povezanosti s upravljanjem malim poduzeé¢ima (Cooper i
Dunkelberg, 1987.). No, unovije vrijeme istraZivanja se vise bave poduzetni§tvom kroz psiholosku

perspektivu jer je ,,poduzetni$tvo u osnovi osobno* (Baum 1 sur., 2007.).

Gorgievski 1 Stephan (2016.) smatraju da psiholoSki pristup moze pruziti vazan doprinos
poduzetniStvu, primjerice unaprjeduju¢i razumijevanje odabira poduzetnicke karijere i
poduzetnickog uspjeha, ali i da istraZzivanje poduzetniStva moze ponuditi nove spoznaje za podrucje
psihologije. Prema Baronu i suradnicima (2007.), poduzetnicki proces se sastoji od tri faze i u
svakoj od tih faza psiholoski pojmovi igraju ulogu:

1.) faza pokretanja posla ili identifikacije prilika u kojoj poduzetnik identificira odrzive i

izvedive poslovne moguénosti,
2.) fazarazvoja u kojoj poduzetnik osigurava potrebna sredstva i kapital za pokretanje pothvata;

3.) fazau kojoj poduzetnik upravlja novim pothvatom na nac¢in da poduzece raste i opstaje.
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Pristup proucavanju osobina licnosti kritiziran je u literaturi o poduzetniStvu sljede¢im
argumentima (Baum 1 sur., 2014.): a) poduzetniStvo zahtijeva previse raznoliko ponaSanje da bi
bilo povezano sa specificnim osobinama li¢nosti i b) osobine li¢nosti nisu dovoljno povezane s
poduzetniStvom da bi zahtijevale daljnje proucavanje. Kod poduzetnika se, kad govorimo o
pojedina¢nim osobinama li¢nosti, Cesto spominju sljedece osobine (Sexton i Bowman, 1985.):
umjerena sklonost preuzimanju rizika, sposobnost toleriranja nejasnoca, unutarnji lokus kontrole,
visoka potreba za autonomijom, dominacijom, neovisnos$¢u i samopostovanjem te niska potreba za
sukladnosti 1 podrSkom. Jedan od najceS¢e spominjanih modela li¢nosti je Petofaktorski model
(engl. Big Five), koji ukljucuje 5 osobina: otvorenost, savjesnost, ekstraverzija, ugodnost i

neuroticizam, a koje se mogu povezati s poduzetnistvom (Rupci¢, 2018.).

Otvorene osobe sklone su prihva¢anju novih ideja i nekonvencionalnih vrijednosti, sklone su
propitivanju autoriteta i prihva¢anju novih ideja, imaju razlicite interese i snazno dozivljavaju
emocije (Costa i McCrae, 2005.). Pojedinci koji su otvoreni mogu se opisati kao kreativni,
inovativni i netradicionalni (Zhao i Seibert, 2006.). Otvorenost je povezana s obrazovanjem i
aspektima inteligencije kao Sto su divergentno misljenje i kreativnost, ali ona nije ekvivalent
inteligencije (McCrae, 1987.). Otvorenost se moze smatrati vaznim ¢imbenikom za poduzetnike
jer ima ulogu u procesu prepoznavanja poduzetnicke moguénosti (Anton¢i¢ i sur., 2015.).
Prepoznavanje poslovnih prilika jedan je od bitnih zadataka kroz koji se poduzetnici bave
poduzetnickim procesom, a ujedno je i osnovni zadatak u pocetku stvaranja novih pothvata, stoga

je prepoznavanje prilika polaziste poduzetnickog procesa (Baron, 2007.).

Savjesna osoba je odlu¢na, promisljena i uporna, a osobe s izrazenom ovom osobinom su krajnje
oprezne, to¢ne 1 pouzdane (Costa i McCrae, 2005.). Zhao i Seibert (2006.) zakljucili su da je
savjesnost osobina unutar petofaktorskog modela licnosti koja je najviSe povezana s
poduzetniStvom. Izrazenost osobine savjesnosti upucuje na stupanj organiziranosti pojedinca i

ustrajnost u poslu (Zhao i Seibert, 2006.).

Ekstraverti su obi¢no drustveni, aktivni i razgovorljivi, vole uzbudenja, energi¢ni su i optimisti¢ni
(Costa i McCrae, 2005.). Pojedinci koji imaju visoku razinu ekstraverzije su veseli i1 traze

uzbudenje, dok su pojedinci s nizom razinom ekstraverzije okarakterizirani kao rezervirani i tihi
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(Zhao 1 Seibert, 2006.). Ekstraverzija je povezana s poduzetnickim zanimanjima (Costa i sur.,

1984.).

Ugodnost se odnosi na interpersonalne sklonosti, tj. ugodna osoba je altruisti¢na, suosjeca s drugim
ljudima i1 rado im pomaze, vjerujuci da ¢e joj to oni uzvratiti istom mjerom, a osobe koje imaju
smanjenu ugodnost su smanjeno empaticne, skepti¢ne prema namjerama drugih te kompetitivne, a

ne kooperativne (Costa i McCrae, 2005.).

Neuroticizam je najSira domena li¢nosti koja suprotstavlja prilagodbu ili emocionalnu stabilnost i
neprilagodbu ili neuroticizam (Costa i McCrae, 2005.). Pojedinci koji su neuroti¢ni imaju
tendenciju da iskuse depresiju, tjeskobu i negativne emocije, dok se emocionalno stabilni pojedinci

mogu okarakterizirati kao samopouzdani i smireni (Zhao i Seibert, 2006.).

Antonci¢ 1 suradnici (2015.) upucuju na to da se nedovoljno paznje posvecuje Petofaktorskom
modelu osobina li¢nosti pri definiranju osobe poduzetnika. Rezultati istraZivanja koje su proveli
Antonci¢ i suradnici (2015.) na slovenskim poduzetnicima upucuju na to da od opisanih faktora,
faktor otvorenosti moze biti najvazniji za pokretanje poduzetnickog pothvata jer ljudi koji su
otvoreniji (kreativni, mastoviti, filozofski i intelektualni), imaju vecu vjerojatnost da postanu
poduzetnici. Autori navode i da poduzetnici s niskom razinom ugodnosti mogu biti okarakterizirani
kao borbeni, ostri, zahtjevni, manipulativni, nepristojni i nemilosrdni. S druge strane, emocionalna

stabilnost (suprotno od neuroticizma) je vazna za osobni uspjeh (Rauch i Frese, 2007.a; 2007.b).

Istrazivanja (npr. Cardon i Stevens, 2004.; Zhao i Seibert, 2006.; Wright i1 Stigliani, 2013.) su
pokazala da je moguce izdvojiti pet poduzetnickih atributa koji su u znacajnoj mjeri povezani s
uspjehom poduzetnika: potreba za postignu¢em, sklonost preuzimanju rizika, samoefikasnost,

lokus kontrole i potreba za autonomijom.

Potreba za postignu¢em odnosi se na teznju k postizanju izvrsnosti, postizanju uspjeha u izazovnim
situacijama i rjeSavanju slozenih problema, a pojedinci kod kojih je ova potreba izrazena Zele
preuzimati rizik, vole eksperimentirati i inovirati te preferiraju autonomiju u radu (Rupci¢, 2018.).

Istrazivanja (npr. Begley i Boyd, 1987.; Carsrud i Brannback, 2011.) pokazuju da je potreba za
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postignuéem povezana s uspjesSnosti poduzetnika. Stewart i suradnici (1999.) navode da

poduzetnici imaju viSu razinu potrebe za postignu¢em od profesionalnih menadzera.

Preuzimanje rizika odnosi se na vjerojatnost postizanja uspjeha ili na individualnu spremnost za
preuzimanjem rizika (Rauch i Frese, 2007.b). Chell i suradnici (1991.) opisuju osobu koja preuzima
rizik kao nekoga tko u kontekstu poslovnog pothvata slijedi poslovnu ideju kada je vjerojatnost
uspjeha mala. Istrazivanja pokazuju da su svi poduzetnici skloni preuzimanju rizika i da nema
razlike u toj sklonosti s obzirom na njihovu uspjeSnost (Brockhaus, 1980.). S druge strane, nije
nuzno da su poduzetnici skloniji preuzimanju rizika od drugih ljudi — moguce je da se zapravo radi
o razli¢itim procjenama situacija (Palich i Bagby, 1995.). Naime, Palich i Bagby (1995.) nisu
pronasli dokaze za to da su poduzetnici skloniji preuzimanju rizika od ostalih ljudi, ali objasnjavaju
da poduzetnici zapravo neke situacije procjenjuju kao priliku, dok ¢e drugi ljudi te iste situacije
procjenjivati drugacije. S tim u vezi je 1 procjena vlastite kompetentnosti jer oni koji vjeruju da su
manje kompetentni vide u situaciji veéu prijetnju i sukladno tome manje riskiraju (Krueger i
Dickson, 1994.). Drugim rije¢ima, pojedinci koji za sebe misle da su visoko kompetentni u
donosenju odluka percipiraju ve¢e moguénosti u rizi¢nijoj situaciji izbora i samim time preuzimaju

vise rizika (Krueger i Dickson, 1994.).

Percipirana samoefikasnost odnosi se na znanje pojedinca o vlastitim vjeStinama potrebnim za
izvedbu odredenog zadatka te vjerovanje da ¢e uz pomo¢ tih vjeStina ucinkovito ostvarivati
odabrane rezultate (Bandura, 1997. prema Wilson i sur., 2007.). To je povjerenje koje pojedinac
ima u vlastite sposobnosti da dosegne odredeni nivo uc¢inka koji utjece na dogadaje koji su vezani
uz njegov zivot (Bandura, 1997. prema Wilson i sur., 2007.). Ljudi koji smatraju da su njihove
sposobnosti iznadprosjecne pristupaju teSkim zadacima kao nagradi koju treba osvojiti, a ne kao
prijetnji koju treba izbjegavati, Sto poti¢e intrinzi¢nu motivaciju i zaokupljenost aktivnostima

(Bandura, 2001.).

Vecchio (2003.) zakljucuje da osobe opcenito preferiraju situacije u kojima ocekuju da ¢e imati
visoku razinu osobne kontrole, dok izbjegavaju situacije u kojima oc¢ekuju nisku razinu kontrole.
U pogledu poduzetnicke aktivnosti ovo sugerira da ¢e se oni pojedinci koji vjeruju da su sposobni

obavljati uloge i zadatke poduzetnika (tj. koji imaju snazno uvjerenje u svoju poduzetnicku
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samoefikasnost) ukljuciti u aktivnosti povezane sa start-up poduze¢ima (Boyd i Vozikis, 1994.;
Scherer 1 sur., 1989.). Takoder, pojedinci koji imaju izrazenu dimenziju poduzetnicke
samoefikasnosti trebali bi uocavati vise mogucnosti u odredenoj situaciji, dok bi ljudi koji imaju

nisku samoefikasnost trebali viSe uocavati troskove 1 rizik (Vecchio, 2003.).

Cetvrti poduzetnicki atribut je lokus kontrole, a moZemo razlikovati vanjski i unutarnji (Petz,
2005.). Vanjski lokus kontrole odnosi se na pripisivanje uzroka ponaSanja i dogadaja vanjskim
okolnostima, dok se unutarnji lokus kontrole odnosi na dozivljaj pojedinca da je on sam taj koji
kontrolira postizanje uspjeha ili neuspjeha u odredenoj situaciji (Petz, 2005.). Prema Asante 1
Affum-Osei (2019.) pojedinci s unutarnjim lokusom kontrole skloni su vjerovati da njihovo
djelovanje utjece na nagradu ili rezultate pa se s problemima i1 preprekama suocCavaju trazeci
konstruktivna rjeSenja. Pojedinci s vanjskim lokusom kontrole vjeruju da su njihove nagrade izvan
njihove kontrole, odnosno pripisuju ih vanjskim ¢imbenicima, primjerice sre¢i, stoga bi njihovo
prepoznavanje moguénosti moglo biti ometano vjerovanjem u srecu, a ne u ulaganje napora
(Asante i Affum-Osei, 2019.). Asante i Affum-Oseci (2019.) proveli su istrazivanje na 270
poduzetnika u kojem su ispitivali odnos lokusa kontrole i prepoznavanja poduzetnickih prilika.
Rezultati su pokazali da ¢e pojedinci s unutarnjim lokusom kontrole vjerojatnije prepoznati
poduzetnicku priliku od pojedinaca s vanjskim lokusom kontrole, odnosno da poduzetnici s
unutarnjim lokusom kontrole viSe vjeruju u vlastite sposobnosti i da ¢e oni vjerojatnije biti uspjesni

u aktivnostima ¢iji ishod ovisi o njihovu trudu.

Peti poduzetnicki atribut je potreba za autonomijom. Potreba za autonomijom je Zelja pojedinca da
samostalno upravlja vlastitim aktivnostima (Ryan i Deci, 2000.a). U situaciji kada pojedinac osje¢a
da ne oblikuje vlastito ponasanje samostalno, on moze dozivjeti manje zadovoljstva 1 viSe
frustracije u zivotu (Bratko i Sabol, 2006.). Visoka potreba pojedinca za autonomijom povezana je
s bavljenjem poduzetniStvom jer poduzetniStvo omogucava samostalno stvaranje planova i
postavljanje ciljeva (Rauch i Frese, 2007.b). Prema Rauch i Frese (2007.b), visoka potreba za
autonomijom moze pridonijeti opstanku poduzeca jer se poduzetnik trudi odrzati samostalan posao
1 time zadrzati autonomiju. Medutim, u odredenim slucajevima visoka potreba za autonomijom
moze imati negativan ucinak na razvoj poduzeca jer moze ometati uc¢inkovitu suradnju s drugima

(Rauch i Frese, 2007.b).
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Moze se zakljuciti kako postoji veza izmedu osobina li¢nosti i uspjeha u poduzetnistvu, pri cemu
opc¢e osobine li¢nosti slabije predvidaju specificno ponasanje pri kreiranju poduzetnickog pothvata
od specifi¢nih poduzetnickih atributa, za koje se pokazalo da su povezani s pokretanjem i uspjehom

poduzetnickog pothvata (Rauch 1 Frese, 2007.b).

2.2.4. Demografski pristup definiranju poduzetnistva

Demografska obiljezja ljudi oblikuju njihovo ponaSanje u pogledu poduzetniStva (Sajilan i sur.,
2015.). Studije isticu ulogu demografskih obiljezja kao §to su dob, spol, obiteljska pozadina i
obrazovanje u poduzetniCkom ponasanju 1 financijskom uspjehu poduzetnickih pothvata

(Davidsson, 1995.).

2.2.4.1. Povezanost dobi i poduzetnistva

Dob osobe moZe se smatrati jednim od demografskih obiljezja vaznih za razumijevanje
poduzetnickog ponasanja i namjera (Reynolds, 1997.). Doduse, pronadene su razlike u rezultatima
istrazivanja veze izmedu dobi i1 poslovnog uspjeha poduzetnika. Tako Rose i suradnici (2006.)
navode kako postoji pozitivna povezanost izmedu dobi pojedinca i uspjeha u poslovanju, Sto znaci
da s porastom dobi pojedinca raste i uspjeh. No, Bosma i suradnici (2000.) navode da postoji
pozitivna povezanost dobi sa znanjem, ali ne 1 s uspjehom u poslu, $to znaci da s porastom dobi
dolazi do stjecanja veceg znanja, ali ne i do veceg poslovnog uspjeha. Na temelju toga zakljucuju

da upravo povezanost dobi sa znanjem ¢ini posao uspjesnim.

Tanveer 1 suradnici (2013.) su pronasli negativnu povezanost izmedu dobi 1 ulaska u poduzetnistvo,
odnosno da je manja vjerojatnost da ¢e stariji pojedinci postati poduzetnici. Isto su utvrdili 1 Raposo
1 suradnici (2008.), koji navode da, bez obzira na to $to pojedinci s porastom zivotne dobi imaju
sve Siri spektar mogucénosti za pokretanje poduzetnickog pothvata (vise kontakata, znanja i
vjestina), njihova spremnost da postanu poduzetnici opada. Raposo i suradnici (2008.) navode i da

se pojedinci mladi od 24 godine ne osjecaju spremnima da bi zapoceli s poduzetni¢kim pothvatom.
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Sukladno navedenom, kao §to navode Hisrich i Brush (1986.), najces¢a dob za ulazak u
poduzetniStvo je od 25 do 30 godina, Sto je vjerojatno posljedica toga da u toj dobi pojedinci imaju
izrazenu asertivnost i spremnost za preuzimanje rizika, a uz to i dovoljno iskustva i kapaciteta za

pokretanje poduzetnickog pothvata.

Istrazivanja su pokazala da postoji razlika u dobi ulaska u poduzetnicki pothvat ovisno o stupnju
razvijenosti zemlje (Karadeniz i Ozdemir, 2009.). Osobe iz zemalja u razvoju ces¢e ulaze u
poduzetnicki pothvat u dobi od 25 do 34 godine, dok je u razvijenim zemljama rije¢ o osobama
nesto starije dobi, izmedu 35 1 44 godine (Karadeniz i Ozdemir, 2009.). Dodatno, i u razvijenim
zemljama i u zemljama u razvoju osobe mlade od 24 godine i starije od 44 godine znacajno rjede

ulaze u poduzetnicki pothvat (Karadeniz i Ozdemir, 2009.).

2.2.4.2. Povezanost spola i poduzetniStva

Razlike izmedu Zena i muskaraca u podrucju poduzetnistva i uspjeha poduzetnickih poduzeca cesto
su ispitivane i zakljuceno je da postoje Cimbenici koji pridonose nejednakostima izmedu Zena i
muskaraca u pogledu poduzetnickog ponasanja (Reynolds i sur., 2002.). Pokazalo se da je jedan
od tih ¢imbenika samoefikasnost, koja ima ve¢i ucinak na interes za ostvarivanje poduzetnicke
karijere kod osoba zenskog spola (Wilson i sur., 2007.). U adolescentskoj dobi je percipirana
samoefikasnost vaznija zenama nego muskarcima, tj. njima je povjerenje u vlastite sposobnosti i
vjestine koje su potrebne za ostvarivanje uspjeha u poduzetnistvu vaznije za odluku o pokretanju
poduzetnickog pothvata, §to je u skladu s nalazom da je vjerojatnije da ¢e zene ograniCavati svoje

karijerne izbore zbog nedostatka vjere u svoje sposobnosti (Bandura, 1992.).

Nadalje, pokazalo se da Zene ulazu viSe truda u vodenje poduzetnickog pothvata, jer ceS¢e od
muskaraca smatraju da im nedostaju potrebne vjestine (Chen i sur., 1998.). Takoder, vjerojatnije
je da ¢e Zene imati niza ocekivanja od muskaraca vezano uz postizanje uspjeha u poduzetnistvu

(Cope i sur., 2004.; Dabi¢ i sur., 2012.).
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Kona¢no, postoje indikacije da je niza razina samoefikasnosti i poduzetnickih namjera kod Zena
posljedica kulturalnog 1 politickog okruzenja (Kickul i sur., 2008.). Reynolds i suradnici (2002.)
navode da postoji razlika izmedu Zena i musSkaraca u spremnosti na ulazak u poduzetnistvo te da

se na uzorku 41 drzave pokazalo da su vlasnici poduzeca 10 puta ¢es¢e muskarci nego zene.

2.2.4.3. Povezanost obiteljskog naslijeda i poduzetnistva

Prema Chaudhary (2017.), model roditeljske uloge 1 model obiteljske podrske dva su okvira koja
su u literaturi koriStena za objasnjavanje povezanosti obiteljske pozadine i sklonosti poduzetniStvu.
Model obiteljske podrske odnosi se na prisutnost drustvene i financijske potpore koju pruza obitelj,

amodel roditeljske uloge sugerira da ¢e pojedinci ¢iji su roditelji samozaposleni vjerojatnije postati

poduzetnici od pojedinaca bez poduzetnickog porijekla (Chaudhary, 2017.).

Model obiteljske podrSke ispitivan je u istrazivanju koje su proveli Shen i suradnici (2017.) na
americkim studentima u cilju ispitivanja kako podrska obitelji utjeCe na stavove o poduzetnistvu
(pozeljnost osnivanja vlastitog poduzetnickog pothvata). Rezultati su pokazali kako je obiteljska
podrska znacCajno povezana s pozeljnosti pokretanja poduzetnickog pothvata i pozitivnom

percepcijom poduzetniStva.

Crant (1996.) u svom istrazivanju na studentima poslovne skole dobiva rezultate koji podrzavaju
model roditeljske uloge (veca sklonost poduzetnistvu kod studenata ¢iji roditelji su poduzetnici), a
isto je dobiveno i u istrazivanju Chaudhary (2017.), u kojem su studenti s poduzetnickim
obiteljskim naslijedem imali izraZeniju poduzetni¢ku namjeru od drugih studenata. S druge strane,
rezultati istrazivanja Hatak i suradnika (2015.) na 766 austrijskih zaposlenih pojedinaca, kao ni
Marques 1 suradnika (2012.) na ucenicima srednjih Skola, ne ukazuju na povezanost izmedu toga
jesu liroditelji pojedinca poduzetnici i poduzetnicke orijentacije pojedinca. Razlog nejednoznaénih
rezultata moze biti u tome Sto roditelji s jedne strane daju primjer djeci i time ih poti¢u na
poduzetnistvo, ako su i sami zadovoljni svojim odabirom karijere, ali s druge strane ponekad ne
zele svjesno svoju djecu usmjeravati u poduzetnistvo jer ono moze sa sobom nositi i negativne

posljedice (Mazzarol i sur., 2020.). Dapace, istrazivanje koje su proveli Cucculelli i Micucci
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(2008.) na 7.500 talijanskih malih i srednjih poduzeca u preradivackoj industriji pokazalo je da
poduzeca koja naslijede ¢lanovi uze obitelji imaju smanjenu razinu prihoda i ROA pokazatelj (u

odnosu na vrijeme kad je njima upravljao osnivac).

2.2.4.4. Povezanost obrazovanja i poduzetnistva

Rezultati istrazivanja koja su ispitivala povezanost obrazovanja i ulaska u poduzetnicki pothvat su
nejednoznacni. S jedne strane, dobiveno je da kod pojedinaca s viSim stupnjem formalnog
obrazovanja postoji manja Zelja za pokretanjem vlastitog posla, ali postoje i1 rezultati da namjera
za pokretanje poduzetnickog pothvata raste s razinom obrazovanja (Davidsson, 1995.). Novija
istrazivanja (npr. Li i sur., 2008.) ¢es¢e pronalaze da s porastom stupnja obrazovanja opada Zelja
za poduzetniStvom, ve¢ i1 kod malih razlika u obrazovanju (ispitanici sa zavrSenim diplomskim
studijem pokazuju veci interes za pokretanje vlastitog posla od onih sa zavrSenim
poslijediplomskim studijem). Objasnjenje ovakvih nalaza moze biti u tome da pojedinci s visSim
stupnjem obrazovanja imaju bolje mogucnosti zaposljavanja zbog ¢ega imaju manje izrazenu
namjeru ulaska u poduzetnis$tvo, vjerojatno zbog toga $to visi stupanj formalnog obrazovanja

povecava odbojnost prema preuzimanju rizika (Fallows, 1985.).

2.3. Odredenje poduzetnika-menadZera

Poduzetnici su one osobe koje osnivaju privatno poduzece, a poduzetnici-menadzeri su osobe koje
aktivno upravljaju poduzec¢em Cciji su vlasnici, pri ¢emu poduzetnike-menadzere nije ispravno
poistovjetiti s menadzerima koji rade za druge, tj. profesionalnim menadZerima koji su zaposleni
da upravljaju etabliranim poduzeé¢ima. Stovise, postoje empirijski dokazi koji upuéuju na to da su
pojedinci koji osnivaju vlastite poduzetnicke pothvate drugaciji od profesionalnih menadzera koji
upravljaju korporacijama (Busenitz 1 Barney, 1997.).

Dosadasnja istrazivanja razlika izmedu poduzetnika i profesionalnih menadzZera (npr. McClelland,
1961.; Begley i Boyd, 1987.), koja su uglavnom u obzir uzimala njihove demografske i psiholoske

razlike, pokazala su da izmedu ovih skupina postoje odredene razlike. Prema Busenitz i Barney
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(1997.), najznacajnije razlike izmedu poduzetnika i profesionalnih menadzera vezane su uz
preuzimanje rizika, neizvjesnost prilikom donoSenja odluke, slozenost prilikom donoSenja odluke

1 prekomjerno samopouzdanje.

Poduzetnici su osobe koje su spremne preuzeti veci rizik prilikom donoSenja odluka (Begley i
Boyd, 1987.), dok su profesionalni menadzeri osobe koje nisu sklone preuzimanju rizika (Busenitz
1 Barney, 1997.). Stewart 1 Roth (2007.) navode da je zadatak i poduzetnika i profesionalnog
menadzera preuzimanje rizika, ali poduzetnik vjerojatno poduzima radnje koje zahtijevaju
preuzimanje viSe rizika. Kako bi to provjerili, autori su proveli meta-analizu studija koje su se
bavile istrazivanjem preuzimanja rizika kod poduzetnika i profesionalnih menadzera. Rezultati
analize pokazali su da je pocetna pretpostavka autora tocna, tj. da poduzetnici iskazuju vecu

sklonost preuzimanju rizika od profesionalnih menadzera.

Nadalje, izmedu poduzetnika i profesionalnih menadzera postoji razlika u neizvjesnosti prilikom
donosSenja odluka. Busenitz i Barney (1997.) navode da je razina nesigurnosti s kojom se
poduzetnici suocavaju prilikom donosenja odluka visa od razine nesigurnosti s kojom se suoc¢avaju
profesionalni menadzeri. Autori to objaSnjavaju time da profesionalni menadZeri imaju pristup
povijesnim trendovima, povijesnim uspjesima i drugim informacijama koje im mogu pomo¢i u
smanjenju razine nesigurnosti s kojom se suo¢avaju prilikom donoSenja odluka. S druge strane,
poduzetnici trebaju donositi odluke u situacijama u kojima nema povijesnih trendova, prethodnih
uspjesnih odluka ili uopée ne postoje trziSni podaci. Znacajna razlika je takoder u tome Sto
profesionalni menadzeri imaju pristup navedenim informacijama uz relativno niske odnosno
prihvatljive troskove, dok poduzetnici moraju uloziti vlastite resurse kako bi dobili informacije

relevantne za donoSenje odluke (Busenitz i Barney, 1997.).

Kontekst s kojim se prilikom donoSenja odluka suocavaju poduzetnici je slozeniji od onog s kojim
se suocavaju profesionalni menadzeri jer organizacije razvijaju procedure i postupke koji pomazu
profesionalnim menadzerima prilikom donoSenja odluka (Busenitz i Barney, 1997.). Takoder,
organizacije usvajaju razradene organizacijske sheme kojima se definiraju podrucja odgovornosti
prilikom donoSenja odluka, dok poduzetnici obi¢no nemaju razradenu politiku i postupke

odlucivanja pa je stoga njihovo donosenje odluka slozenije (Busenitz i Barney, 1997.). To naravno
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ne znaci da su odluke s kojima se suocavaju profesionalni menadzeri jednostavne, nego da su u

prosjeku odluke koje donose poduzetnici nesigurnije i slozenije (Busenitz i Barney, 1997.).

Busenitz 1 Barney (1997.) navode da prekomjerno samopouzdanje postoji kada su donositelji
odluka pretjerano optimisticni prilikom pocetne procjene situacije i kako ono omogucuje
poduzetniku da nastavi s idejom prije nego $to su poznati svi potencijalni rizici 1 potrebni koraci u
konkretnom pothvatu. lako postoji neizvjesnost prilikom donoSenja odluke, prekomjerno
samopouzdanje ¢e vjerojatno potaknuti poduzetnika da poduzme akciju prije nego $to ona postane
potpuno smislena, a navedena osobina moze posluziti za uvjeravanje potencijalnih investitora u
priliku koja im se pruza (Busenitz i Barney, 1997.). S druge strane, profesionalni menadzeri se ne
trebaju oslanjati na svoje osobno samopouzdanje prilikom donosenja odluka, nego na alate, rutine

1 procedure za donosenje odluka koji su im na raspolaganju (Busenitz i Barney, 1997.).

Nadalje, Koudstaal i suradnici (2015.) su istrazivali razlike izmedu poduzetnika i profesionalnih
menadzera u pogledu optimizma i samopouzdanja. Rezultati istrazivanja pokazali su da su
rezultatima. Autori stoga zakljuuju da su poduzetnici otporniji na neuspjeh od profesionalnih

menadzera, §to moze dovesti do toga da poduzetnici nerijetko precjenjuju vlastite sposobnosti.

Zhao 1 Seibert (2006.) su istrazivali razlike u osobinama li¢nosti poduzetnika i1 profesionalnih
menadzera na temelju petofaktorskog modela li¢nosti i izdvajaju sljede¢e vezano uz pojedine
faktore u modelu:

1.) Neuroticizam — poduzetnici imaju visi neuroticizam od profesionalnih menadzera (koji su
emocionalno stabilniji). Autori dobivene rezultate objas$njavaju radnim okruzenjem, radnim
opterecenjem 1 financijskim rizikom koji mogu dovesti do fizickog i psiholoskog stresa.
Naime, profesionalni menadzeri rade u okvirima uspostavljenog posla u korporacijama s
radnim procesima, dok poduzetnici rade u relativno nestrukturiranom okruzenju u kojem su
oni primarno odgovorni za sve aspekte poduzetni¢kog pothvata.

2.)  Ekstraverzija — poduzetnici imaju viSu razinu ekstraverzije od profesionalnih menadzera.
Autori navode da je ekstraverzija vaznija u poduzetniStvu jer poduzetnici moraju ¢eSce

komunicirati s osobama koje trebaju uvjeriti u ideju poduzetnickog pothvata, tj. uloga
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3)

4.)

5)

poduzetnika zahtijeva izravniju socijalnu interakciju s pojedincima i organizacijama od uloge
profesionalnog menadzera.

Otvorenost — poduzetnici imaju viSu razinu otvorenosti prema iskustvu nego profesionalni
menadzeri. Autori smatraju kako pokretanje poduzetnickog pothvata zahtijeva od
poduzetnika istrazivanje nove ideje, kreativnost u rjeSavanju novih problema i istrazivanje
inovacija. S druge strane, profesionalni menadzeri rade u korporacijama u kojima ve¢ postoje
propisane procedure donoSenja odluka pa se u manjoj mjeri od njih o¢ekuje istrazivanje novih
ideja 1 predlaganje inovacija.

Ugodnost — poduzetnici imaju nizu razinu ugodnosti od profesionalnih menadzera. Autori
smatraju da visoka razina ugodnosti kod poduzetnika moZe smanjiti njihovu spremnost za
pregovaranje ili uvjeravanje drugih. Profesionalni menadzeri u pregovorima mogu biti
ugodniji jer ne pregovaraju o vlastitim sredstvima nego o sredstvima etablirane organizacije
pa su skloniji popustanju u pregovorima od poduzetnika koji raspolazu vlastitim financijskim
sredstvima.

Savjesnost — poduzetnici su savjesniji od profesionalnih menadzera i upravo je u ovoj osobini
pronadena najveca razlika izmedu poduzetnika i profesionalnih menadzera. Autori smatraju
da je to zato S§to poduzetnici u vecoj mjeri nego profesionalni menadzeri ovise o vanjskim
partnerima koji cijene pouzdanost i temeljitost. Profesionalnim menadZerima su ciljevi
zadani od strane korporacije i korporacija nadgleda njihov rad, pa je odgovornost

profesionalnog menadzera, iako velika, manja nego odgovornost poduzetnika.

Zaklju¢no, poduzetnici-menadzeri su pojedinci koji upravljaju poduze¢ima i donose menadzerske

odluke, ali za razliku od profesionalnih menadzera nemaju jasno zadanu strukturu, pravila i

procedure pa je donoSenje odluka i upravljanje poduzec¢em vise pod utjecajem njihovih osobina

licnosti 1 kompetencija nego je to slucaj kod profesionalnih menadzera. Takoder, poduzetnici-

menadzeri za razliku od profesionalnih menadZera raspolazu vlastitim financijskim resursima,

stoga je donosenje odluka osjetljivije, jer negativne posljedice njihovih odluka utjecu na uspjeh

poduzetnickog pothvata a time 1 njihov osobni uspjeh, nego Sto odluke profesionalnih menadzera

u korporacijama utjecu na sliku o njthovom osobnom uspjehu. Navedene razlike u osobinama

li¢nosti poduzetnika-menadzera i profesionalnih menadzera djelomi¢no mogu objasniti i razliku u

prepoznavanju poslovnih prilika tj. prepoznavanju potencijalno uspjesnih poduzetnickih pothvata.
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3. MJERENJE FINANCIJSKE USPJESNOSTI POSLOVANJA MIKRO, MALIH I
SREDNJIH PODUZECA

Mjerenje financijske uspjeSnosti poduzeca temeljni je dio poslovnog upravljanja — omogucava
ucenje iz proslosti, provjeru sadasnjosti (ukljucuju¢i analizu konkurenata) 1 planiranje budu¢nosti
(Zager i sur., 2017.). Identifikacija valjane i pouzdane mjere uspjeha vazna je za osiguravanje

to¢nosti u prepoznavanju klju¢nih ¢imbenika uspjeha malih i srednjih poduzeca (Watson, 2010.).

Financijski pokazatelji uspjeSnosti poduzeca su ti koji predstavljaju objektivnu mjeru uspjeha jer
se dobivaju iz bilance te raCuna dobiti 1 gubitka. Racunaju se na isti nacin za sva poduzeca, bez
obzira na njihovu veli€inu, trziSte kojem pripadaju ili djelatnost u kojoj posluju. S druge strane, uz
pokazatelji postizanja operativnih 1 strategijskih ciljeva poduzeca. Walker i Brown (2004.)
sugeriraju da se financijski i nefinancijski pokazatelji uspjeha medusobno nadopunjuju i kao takvi

pruzaju potpuni uvid u uspjeh poduzeca.

U nastavku poglavlja, nakon odredenja mikro, malih i srednjih poduzec¢a, obradeni su pristupi

mjerenju uspjesnosti poslovanja poduzecéa, odnosno financijski i nefinancijski pokazatelji uspjeha.

3.1. Odredenje i podjela mikro, malih i srednjih poduzeéa

Subjekti malog gospodarstva su pravne i fizicke osobe koje trajno i samostalno obavljaju
registriranu djelatnost radi ostvarivanja dobiti i dohotka na trziStu (Zakon o raCunovodstvu, 2016.).
Prvi su put privatna poduzeca opisana u knjizi Alfreda Marshalla, koji je 1890. godine u knjizi
Principi ekonomije (engl. Principles of Economics) zaklju¢io da se u industrijskom druStvu profit
moze ostvariti ne samo putem velikih sustava nego i alternativnim ekonomskim sustavima
(Oricchioisur., 2016.). Wapshott 1 Mallett (2018.) navode da je jedan od prvih pokuSaja definiranja
malih i srednjih poduze¢a (MSP-ova) onaj od strane Boltonova odbora u Londonu 1971. godine,
koji je uzimajuci u obzir heterogenost poduzeca, razlic¢ite ekonomske aspekte MSP-ova ukljucio u

sveobuhvatnu definiciju — ekonomska definicija tako precizira da poduzece treba:
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1.) imati relativno mali udio na trzistu,

2.) biti vodeno od strane vlasnika na personalizirani nacin, a ne kroz formaliziranu upravljacku
strukturu,

3.) biti neovisno i imati vlasnika-menadZera neovisnog o vanjskoj kontroli u pogledu donosenja

odluka.

Postoje brojne definicije mikro, malih i srednjih poduzec¢a, a prema Oricchio i suradnicima (2016.),
definicija MSP-ova koju je Europska komisija usvojila 2005. godine, a koja se moze primijeniti na
sve politike, programe i mjere glasi: ,,To je svaki subjekt koji se bavi ekonomskom djelatnoscu,
bez obzira na njegov pravni oblik.“ Ta je definicija rezultat rasprave Europske komisije, drzava
Clanica te raznih poslovnih organizacija 1 stru¢njaka, a njome se koncept poduzeca §iri na sve

subjekte koji obavljaju gospodarsku djelatnost.

Europska komisija (prema Oricchio i sur., 2016.) navodi sljede¢u podjelu poduzeca:

1.)  mikro poduzeca su poduzeca s manje od 10 zaposlenika te s godiSnjim prihodom ili ukupnom
aktivom koja ne prelazi 2 milijuna eura,

2.) malapoduzeca su poduzeca s manje od 50 zaposlenika te s godiSnjim prihodom ili ukupnom
aktivom koja ne prelazi 10 milijuna eura,

3.) srednja poduzecéa su poduzeca s manje od 250 zaposlenika te s godi$njim prihodom koji ne

premasuje 50 milijuna eura ili ukupnom aktivom koja ne premasuje 43 milijuna eura.

Oricchio 1 suradnici (2016.) navode da su prema podacima Eurostata u Europskoj uniji u 2015.
godini najveci postotak (92,8 %) cinila poduze¢a s manje od 10 zaposlenih (mikro poduzeca).
Nadalje, 7 % su €inila mala 1 srednja poduzeca, a svega 0,2 % svih poduzeca su bila velika poduzec¢a

koja zaposljavaju 250 ili viSe osoba.

Unato¢ navedenom razlikovanju poduzeca, u veéini drzava Europske unije (Austrija, Belgija,
Ceska, Danska, Estonija, Francuska, Grcka, Italija, Litva, Nizozemska, NorveSka, Njemacka,
Poljska, Portugal, Rumunjska, Slovacka, Velika Britanija) mikro poduzecéa nisu zasebno izdvojena
niti definirana posebnim zakonom, nego ih se svrstava pod kategoriju malih poduzeca (Novoselec,

2020.). Posebnu klasifikaciju mikro poduzeéa imaju Hrvatska, Slovenija, Spanjolska i Svedska
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(Novoselec, 2020.). U Hrvatskoj su mikro poduzeca uvedena u sluzbenu klasifikaciju 1. sijecnja

2016. godine stupanjem na snagu novog Zakona o racunovodstvu (2016.).

Razlikovanje poduze¢a moguce je napraviti prema jo$ nekim obiljezjima, kao §to su autonomija,

kapacitet za rast, vrsta proizvoda i pozicija na trziStu. S obzirom na autonomiju poduze¢a mozemo

podijeliti na (Lukacs, 2005.):

1.) potpuno neovisna poduzeca, i

2.) poduzeca u kojima vlasnik ima manje od 25 % kapitala ili glasackih prava (ovisno $to je
vece) u drugom poduzecu, pri cemu se poduzece, ¢ak 1 ako je dosegnut ili prekoracen prag
od 25 %, i dalje moze smatrati autonomnim ako preostali suvlasnici nemaju vise od 50 %

udjela u poduzecu.

S obzirom na kapacitet za rast, Van Osnabrugge i Robinson (2000.) navode da postoje:

1.) ,lifestyle* poduzeca — ona koja su usmjerena na zadrzavanje zivotnog stila vlasnika poduzeca
1 njihovih obitelji, a koja ne rastu uopce ili vrlo malo,

2.) srednja poduzeca — ona s dobrom perspektivom za rast,

3.) poduzetnicka poduzeca — ona koja ostvaruju znacajan rast.

Mikro, mala i srednja poduzeca moguce je podijeliti i prema vrsti proizvoda ili usluga koje plasiraju

na trziSte (Barrett i Rainnie, 2002.):

1.) mala ovisna poduzeca koja nadopunjuju velika i sluze njihovim interesima,

2.) dominantna poduzeca koja se natjecu s drugim velikim poduzec¢ima,

3.) izolirana poduzeca koja djeluju u specijaliziranim granama potraznje ili na geografski
izoliranim trziStima koja nisu privla¢na krupnom kapitalu zbog nedovoljnih prinosa,

4.) inovativna poduzeca koja djeluju na inovativnim trzistima ili trziStima u razvoju, stvaranjem

specijaliziranih ili novih proizvoda, a osjetljiva su na preuzimanje od strane velikih poduzeca.
Bottazzi (2010.) navodi podjelu mikro, malih i srednjih poduzeca s obzirom na poziciju koju

zauzimaju na trzistu:

1.) marginalna i mala mikro poduzeca — ona koja djeluju iskljuc¢ivo na lokalnim trZiStima,
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2.) satelitska mala i srednja poduzeca — ona koja djeluju u mrezama dobavljaca te se Cesto nalaze
u blizini velikih poduzeca za koja rade po narudzbi,

3.) meduprostorna mala i srednja poduzeca — ona koja zauzimaju niSe na trZiStima visokih
tehnologija ili laznim trZiSnim segmentima, a ¢ija se snaga temelji na njihovoj sposobnosti
da inoviraju, oponaSaju i prilagodavaju se novim tehnologijama,

4.) specijalizirana poduzeca ili visoko konkurentna poduze¢a — ona koja uglavnom djeluju na

medunarodnim trziStima.

Moze se zakljuciti kako su mikro, mala i srednja poduzeca entiteti koje je mogucée grupirati na
razli¢ite nacine, ovisno o kriterijima koji se uzimaju u obzir, a koji se mogu i razlikovati medu
drzavama. Prema Zakonu o racunovodstvu (2016.), u Republici Hrvatskoj su poduzec¢a podijeljena
u Cetiri kategorije, a kriteriji klasifikacije u te kategorije prikazani su u tablici 1. Da bi poduzece

bilo klasificirano u odredenu kategoriju, mora zadovoljiti dva od tri postavljena uvjeta te kategorije.

Tablica 1. Kriteriji klasifikacije poduzec¢a u Republici Hrvatskoj

Kriterij klasifikacije
Kategorija poduzeca _ : Prosjecan broj
Iznos ukupne aktive Iznos prihoda :
zaposlenih
Mikro poduzeca <2.600.000 kuna <5.200.000 kuna <10
Mala poduzeca <30.000.000 kuna <60.000.000 kuna <50
Srednja poduzeca <150.000.000 kuna <300.000.000 kuna <250
Velika poduzeca >150.000.000 kuna >300.000.000 kuna > 250

Izvor: Zakon o racunovodstvu (2016.)

Prema podacima koje iznosi FINA (2019.a) zaklju¢no s 31. prosincem 2018. godine, u Republici
Hrvatskoj bilo je registrirano 131.117 poslovnih subjekata, od ¢ega su mikro, mala i srednja
poduzeca imala udio od 99,75 %, dok se preostali dio odnosio na velika poduzeca. MSP-ovi su
zaposljavali 1 najve¢i dio radnika (72,18 %), dok su u ukupnim prihodima sudjelovali s 58 %
(FINA, 2019.a). U 2018. godini, velika poduze¢a su ostvarila 11,8 milijardi kuna neto dobiti,
srednja poduzeca 7,8 milijardi kuna dobiti, mala poduzeca 7,8 milijardi kuna, a mikro poduzecéa 2
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milijarde kuna dobiti (FINA, 2019.a). Dakle, MSP-ovi su manje profitabilni kako im se smanjuje
veli¢ina. Medutim, vazno je napomenuti i da, prema FINA-1 (2019.a), MSP-ovi ostvaruju pozitivan
trgovinski saldo (vrijednost izvoza je veca od vrijednosti uvoza), dok velika poduzeca ostvaruju

negativan trgovinski saldo (vrijednost uvoza je veca od vrijednosti izvoza).

3.2. Odrednice rasta mikro, malih i srednjih poduzeéa

Rastuca poduzeca su ona koja imaju kontinuiran i stabilan rast prihoda ili broja zaposlenih te drugih
¢imbenika kao §to su porast aktive 1 trziSnog udjela tijekom odredenog razdoblja (McMahon,
1998.). Rast poduzec¢a ovisi o ¢imbenicima koji se mogu podijeliti na ¢imbenike iz okruzenja
(makrorazina), cimbenike koji utjecu na rast u pojedinim sektorima (mezorazina) te na one koji se
odnose na znacajke pojedinih poduzeca (mikrorazina), koji su ujedno i najvazniji (Raci¢, 2006.).
Prema Raci¢u (2006.), makrorazina obuhvaca: institucionalne, politicke i kulturalne ¢imbenike,
razvijenost trzista rada i kapitala, obrazovni sustav i politike vlada koje utjecu na oblikovanje op¢ih
uvjeta poslovanja u nekoj zemlji. Op¢i uvjeti utjecu na poslovanje poduzeca neovisno o njegovoj
veli¢ini, a oni ukljuCuju otvorenost nacionalnog gospodarstva, efikasnost financijskog trZzista,
dostupnost kapitala, razinu ulaganja u istraZivanja i razvoj, raspoloZzivost financijskih resursa za
pokretanje novih poslovnih pothvata, pristup profesionalnim uslugama potpore i socijalne norme
(Raci¢, 2006.). Raci¢ (2006.) nadalje navodi da ¢imbenici makrookruzenja utje¢u na moguénost
rasta poslovanja poduzeca, no ta veza nije iskljuciva, odnosno moguce je da neka poduzeca rastu i

u nepovoljnom makrookruzenju.

Porter (1980.) je cimbenike mezorazine u industrijskoj grani podijelio u Cetiri skupine:

1.) c¢imbenici vezani uz proizvodnju (kapital, ljudski resursi, infrastruktura),

2.) potraznja za proizvodima na domacem trzistu,

3.) razvijenost komplementarnih industrijskih grana za potrebe pribavljanja sirovina potrebnih
za proizvodnju,

4.) odabrana poslovna strategija poduzeca.
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Iz Porterova modela proizlazi da rast poduzeca i ostvarenje profitabilnosti vise ovise o egzogenim
gimbenicima, odnosno onima koji su izvan utjecaja poduzeéa i vlasnika. Prema Skuflié¢ i
suradnicima (2016.), ¢imbenici rasta razliito djeluju u razli¢itim industrijama 1 u istim
industrijama medu razli€itim zemljama, zbog Cega se sektorski Cimbenici rasta ne mogu

univerzalno primijeniti na sve industrije.

Uz ¢imbenike makrorazine 1 mezorazine, rast poduzeca ovisi i o ¢imbenicima mikrorazine koji
proizlaze iz samih poduzeca, kao Sto su motivacija poduzetnika-menadzera, ulaganje u razvoj
ljudskog 1 materijalnog kapitala, ulaganje u tehnologije i razvoj proizvoda i1 usluga, profitabilnost
prethodnih i buducih razdoblja, te veli¢ina, starost i zaduzenost poduzeca (Kachlami i Yazdanfar,
2016.). Nabrojeni ¢imbenici spadaju u skupinu endogenih jer ovise o aktivnostima poduzeca 1

kvaliteti menadzmenta u poduzecu.

Resursno-orijentirano stajaliSte (engl. resource based view) je teorijski okvir kojim se objasnjavaju
endogene determinante rasta poduzeéa (Skufli¢ i sur., 2016.). Resurs je ono §to se moZe smatrati
snagom ili slaboS¢u nekog poduzeca (Wernerfelt, 1984.). Prema resursno-orijentiranom stajaliStu
za ostvarenje rasta poduzeca treba osigurati jedinstvenu kombinaciju resursa koja ¢e povecati
njegovu konkurentsku prednost (Alvarez i Barney, 2007.). S obzirom na to da su mala i srednja
poduzeca pretezno financirana od strane vlasnika, prema resursno-orijentiranom stajaliStu veci
unutarnji financijski kapaciteti predstavljaju ve¢u moguénost za rast (Gupta i sur., 2013.). Iz tog je
razloga vazno da je poduzece financijski uspjeSno odnosno da ostvaraje dobit i da istu zadrzava u

poduzecu, ¢ime povecava kapitaliziranost 1 doprinosi sigurnosti poslovanja.

3.3. Pristupi mjerenju uspjesnosti poslovanja poduzeca

Ovo potpoglavlje bavi se opisom razli¢itih pristupa mjerenju uspjesnosti poduzeca. Analiza
uspjesnosti poduzeca je vazna za upravljanje 1 pra¢enje poslovanja poduzeca (Belak i sur., 2014.).
Postoji velik broj radova koji se bave financijskim uspjehom poduzeca i time kako se on mjeri. No,
s druge strane, analizi uspjeSnosti moze se pristupiti i putem mjerenja neuspjeha poduzeca.

Razlikovanje uspjeha od neuspjeha jedan je od izazova u ovom polju, stoga bi se prema Bergeru

37



(2015.) istrazivanja trebala baviti i ¢imbenicima uspjeha i ¢imbenicima neuspjeha te ih jasno
razlikovati. Dodatno, Watson (2010.) sugerira kako je vazno razmotriti obiljezja koja trebaju biti
zadovoljena prije definiranja neuspjeha ili uspjeha poduzeca: objektivnost, relevantnost,
nepristranost 1 jednostavnost pokazatelja uspjeha/neuspjeha, kao i da krajnji izbor pokazatelja treba

biti kompromis izmedu navedenih obiljezja.

3.3.1. Mjerenje neuspjeha poduzeca

Studije koje se bave istrazivanjem neuspjeha poduzeca stavljaju u srediSte naknadni pogled na
poduzetnike koji nisu bili uspjesni s poduze¢ima koja su osnovali (Hall, 1992.; Saridakis i sur.,
2008.). Objasnjenje poslovnog neuspjeha je, prema Khelil (2016.), moguce strukturirati kroz tri
pristupa: deterministicki pristup, voluntaristicki pristup i emotivni pristup. Prema deterministickom
pristupu, poduzecéa ne propadaju zbog krivnje samih poduzetnika, nego zbog neizbjeznih vanjskih
¢imbenika nad kojima poduzetnici nemaju kontrolu (Cardon i sur., 2011.). Voluntaristicki pristup
odbacuje tvrdnju da vanjski uvjeti imaju veéi utjecaj na neuspjeh od unutarnjih resursa poduzeca
(Cardon i sur., 2011.). Za razliku od deterministickog pristupa, poduzetnicki neuspjeh ne pripisuje
se ¢imbenicima izvan kontrole poduzetnika jer su poduzetnici glavni donositelji odluka te su,
prema tome, njihove odluke i postupci temeljni uzroci poslovnog neuspjeha (Mellahi i Wilkinson,
2004.). Prema emotivnom pristupu, presudnu ulogu imaju poduzetnikova motivacija i predanost,
pri ¢emu se tezi objasniti zaSto se neki poduzetnici odlucuju odre¢i uspjesnih poduzeéa unatoc
raspolozivim resursima, dok se drugi trude opstati s lo§im rezultatima poduze¢a unato¢ nedostatku

resursa (Shepherd, 2013.).

Najcesce procese koji dovode do neuspjeha poduzeca razradio je Argenti (1976.). On opisuje odnos

izmedu nefinancijskih uzroka bankrota 1 njegovih financijskih ucinaka za nekoliko razlicitih

putanja neuspjeha. Naknadno je revidiranjem i proSirivanjem Argentijeve klasifikacije Ropega

(2011.) izdvojio pet op¢ih putanja neuspjeha poduzeca:

1.) Neuspjesno pokretanje poduzeca — Poduzeca nemaju Sansu za opstanak zbog pogresaka
uprave koje su pocinjene prilikom njihova osnivanja. Neodgovarajuée upravljanje dovodi do

nedovoljnih mehanizama kontrole i operativne neucinkovitosti. Pogreske u politici poduzeca
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2)

3)

4)

5)

ociti su rezultat pogresaka koje je napravila uprava. U kratkom razdoblju poduzece ima
velikih problema s prezivljavanjem, a pad se najvjerojatnije pojavljuje ubrzo nakon osnutka.
Zaslijepljen rast poduzeca — Reakcijom na prve uspjehe menadzment postaje zaslijepljen i
pretjerano optimistican, dok se kapitalni zahtjevi znatno povecavaju. Problemi i zamke koje
bi mogle unistiti poduzeée zanemaruju se, a struktura upravljanja organizacijom ostaje
gotovo nepromijenjena, Sto dovodi do problema koji mogu utjecati na ucinkovitost
poslovanja. Dugoro¢no gledano, ova situacija dovodi do gubitka dobrog financijskog
zdravlja, a negativni se signali zanemaruju i tumace kao uc¢inak vanjskih ¢imbenika.
Apati¢nost postojeceg poduzeca — Moze se pojaviti kod onih poduzeca koja uspjesno posluju
odredeni broj godina. No zbog nedostatka motivacije i predanosti menadZeri nastavljaju
promovirati strategije koje su u proslosti bile uspjesSne. Zbog apatije nisu svjesni postupnih
promjena u okruzenju i gubitaka strategijske prednosti, Sto traje sve dok se ne dogodi ozbiljan
poremecaj u strukturi kapitala poduzeca. Potencijalni pokuSaji restrukturiranja ne dovode do
poboljsanja zbog krutosti i nedostatka posvecéenosti menadzera.

Poduzece s idejom rasta — Uprava ili poduzetnik koji ambiciozno upravljaju poduze¢em
imaju cilj uciniti ga vaznim u svojoj industriji. Samim time iskazuju veliku sklonost
preuzimanju rizika, a nekada i pretjeranom optimizmu, no ne pridaju vaznost dugorocnim
planovima. Njihova pocetna greSka je veliko precjenjivanje potraznje za proizvodima
poduzeca, §to je posljedica upravo prevelikog optimizma ili dezinformacija o veli€ini trziSta
1 brzini kojom potencijalni klijenti prelaze konkurenciji. Rezultat toga je da poduzece ne
ostvaruje dovoljno prihoda za pokrivanje troskova te da ima visSak kapaciteta, Sto dovodi do
gubitaka i problema s likvidnoscu.

Pretjerana unutarnja potrosnja — Vlasnik koristi resurse poduzeca kako bi ostvario svoje
osobne ideje 1 poboljSao svoj druStveni status. Svoje kratkoro¢ne potrebe stavlja ispred
potreba poduzeca, a nerijetko koristi racunovodstvene malverzacije kako bi sakrio osobne
troSkove. Za poduzeca u ovoj situaciji karakteristicno je da se simptomi koji su prethodili
financijskom kolapsu poduzec¢a pojavljuju vrlo kasno. Samim time uprava ne primjecuje na

vrijeme kriti¢nu situaciju koja zbog zakasnjelih reakcija zavrSava propaséu poduzeca.

Najcesce se neuspjeh poduzeca povezuje s nedostatkom financijskih resursa, no Freiling i Wessels

(2010.) navode da nedostatak financiranja nije nuzno glavni uzrok propadanja poduzeca. Autori
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isticu da je vjerojatnije da odredeni Cimbenici, poput prethodnih kriza, dovode do manjka
likvidnosti, kao i to da je najvjerojatniji uzrok neuspjeha poduzeca donosSenje losih strategijskih

odluka.

Dodatno je potrebno naglasiti da je istrazivanje neuspjeha poduzeca otezano iz statistickih razloga
(Freiling 1 Wessels, 2010.). MoZe se re¢i da poduzece postaje neuspjesno kada proglasi stecaj, no
tada je teSko do¢i do zakonskih zastupnika za potrebe prikupljanja informacija o razlozima
neuspjeha poduzeca jer njihovu ulogu preuzima stecajni upravitelj, pa predmet istrazivanja zapravo
nestaje (Freiling i Wessels, 2010.). Tada se moze posegnuti za ,,povijesnim podacima koji se
mogu pronaci u sudskom registru, medutim, oni su ograniceni, pa nedostaju podaci o detaljnoj
strukturi troskova, ¢lanovima tima te pozadinske ¢injenice o poduzecu, jer se te informacije nalaze
kod osnivaca poduzeca, a pristup osnivacima neuspjelih poduzeca nije lagan jer oni nisu voljni
izvjestavati o svom neuspjehu (Zacharakis i sur., 1999.). Cak i ako se s njima uspije uspostaviti
kontakt, Cest problem je iskrivljena percepcija dogadaja, jer osobe imaju tendenciju da zasluge za
ostvarenje uspjeha pripisuju vlastitim postupcima, dok neuspjeh pripisuju vanjskim ¢imbenicima
(Campbell i Sedikides, 1999.). Navedeno moze dovesti do poteSkoca u izdvajanju stvarnih uzroka

neuspjeha poduzeca iz izjava osnivaca (Franco i1 Hasse, 2010.).

Cochran (1981.) sugerira da je nedostatak pouzdanog pokazatelja neuspjeha glavna prepreka
razumijevanju i ublazavanju uzroka neuspjeha mikro, malih 1 srednjih poduzeca. Pokazatelji
neuspjeha poduzeca vidljivi su analizom razli¢itih sfera djelovanja poduzeca, no kljuéni signali
koji ukazuju na neuspjeh proizlaze iz financijskih pokazatelja, upravo zbog njihova mjerljivog
karaktera. S druge strane, nefinancijski signali neuspjeha su za mikro, mala i srednja poduzeca

izrazito znacajni, no kako se oni najcesce prate subjektivnim metodama, tesko ih je identificirati.

3.3.2. Mjerenje uspjeha poduzeca

Pojam uspjesnosti poduze¢a moze se definirati s nekoliko razli¢itih stajaliSta: pravnog,
racunovodstvenog i drustvenog (Brozovi¢ i sur., 2019.). Uspjesnost poduzeca u Sirem smislu

predstavlja opstanak na trzistu bez obzira na djelatnost u kojoj poduzecée posluje, dok u uzem smislu
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predstavlja ekonomicno i profitabilno poslovanje, $to znaci da poduzece stvara vise prihoda od
rashoda i ostvaruje zadovoljavajuce povrate na uloZenu glavnicu (Brozovi¢ i sur., 2019.). Zager i
suradnici (2017.) definiraju poslovnu uspjesnost kao sposobnost ostvarivanja odredenih ciljeva.
Isti autori navode da ciljevi poslovanja mogu biti razli€iti, a samim time i1 uspjeSnost poduzeca

ovisi o definiranim ciljevima.

Drucker (1985.) navodi da se moZe upravljati samo onim §to se moze mjeriti. Preneseno u kontekst
upravljanja poduzeéem, odgovorna osoba treba imati jasno definirane ciljeve koji se trebaju
vrednovati kako bi se mogao izmjeriti njihov ishod. Maksimizacija dobiti je glavni poslovni cilj
vecine poduzeca (Osmanagi¢ Bedenik, 2018.). No, dobit je racunovodstvena veli¢ina i kao takva
ima svoja ogranic¢enja pri donosenju zakljucka o uspjesnosti poslovanja poduzeca (Brozovi¢ i sur.,
2019.). Stovise, Brozovi¢ i suradnici (2019.) navode kako je pri razmatranju profitabilnosti
poduzeca vazno promatranje stope povrata kroz odredeno razdoblje jer je dobit apsolutna veli¢ina

1 pod utjecajem je raznih ¢imbenika, a primarno veli¢ine poduzeca.

Mjerenje uspjesnosti na temelju ostvarene dobiti spada u tradicionalne pokazatelje uspjeSnosti
poslovanja koji se mogu podijeliti na marze profita, rentabilnost imovine i rentabilnost kapitala
(Zager i sur., 2017.) Navedeni pokazatelji razmatraju zaradu poduzeéa u odnosu na odredenu

osnovicu, koju ¢ine prihodi, imovina i kapital (Brozovi¢ i sur., 2019.).

Uz tradicionalne kvantitativne pokazatelje uspjesnosti poslovanja poduzeca, razvijeni su i zbrojni
pokazatelji koji za razliku od pojedinacnih pokazatelja daju potpuniju sliku jer kombiniraju
klasi¢ne pokazatelje sigurnosti i uspjesnosti poduze¢a. Nadalje, uz mjerenje uspjesnosti putem
financijskih pokazatelja, razvijeni su i modeli za ocjenu uspjesnosti poduzeca putem nefinancijskih
pokazatelja. Mjerenje putem financijskih pokazatelja (u koje spadaju i zbrojni financijski
pokazatelji) sastavni je dio svake poslovne analize (Kabajeh i sur., 2012.). Ipak, pri analizi
uspjesnosti poslovanja poduze¢a vazno je da odgovorna osoba, menadzer, zna usporedivati
financijske rezultate poduzeca iz prethodnih godina s istima konkurenata, ali i s razli¢itim

kvalitativnim informacijama odnosno nefinancijskim podacima (Daft i Marcic, 2016.).
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Subramony (2009.) navodi da je nain definiranja uspjesnosti poduzec¢a u istrazivanjima vazan i na
temelju meta-analize povezanosti upravljanja ljudskim potencijalima 1 uspjeSnosti poduzeca
zakljucuje da su za istrazivanja prikladnije objektivne mjere uspjeha poduzeca (poput povrat na

imovinu — ROA ili mjere profitabilnosti) od subjektivnih mjera.

3.3.2.1. Odredivanje uspjeha poduzeca putem analize financijskih izvjeStaja

Prema Lessambo (2018.), financijsko izvjestavanje ukljucuje prikaz financijskih stavki prihoda,
rashoda, dobiti, kapitala i nov¢anih tokova. Posljedi¢no, financijski izvjestaji ukljucuju nekoliko
temeljnih izvjeStaja: bilancu, racun dobiti 1 gubitka, izvjeStaj o dobiti, izvjestaj o promjenama u

kapitalu 1 izvjeStaj o nov€anim tokovima.

Financijsko izvjeStavanje je i sastavni dio trziSnog prac¢enja poduzeca, §to dioni¢arima 1 $irokoj
javnosti omoguéuje procjenu uspjesnosti upravljanja poduzeéem (Lessambo, 2018.). Zager i
suradnici (2017.) navode da pripremanje financijskih izvjeStaja pruza informacije o financijskom
polozaju poduzeca zainteresiranim stranama (primjerice, ulagacima ili vjerovnicima). Smith 1
suradnici (1988.) smatraju da financijski izvjeStaji omogucavaju donosSenje ocjena o uspjesnosti
upravljanja poslovanjem poduzeca, pri ¢emu bilanca omogucava dobivanje informacije o
sigurnosti poslovanja u smislu kapitaliziranosti i likvidnosti, dok racun dobiti 1 gubitka omogucava

dobivanje informacije o uspjesnosti, odnosno profitabilnosti poslovanja poduzeca.

Racun dobiti 1 gubitka je temeljni financijski izvjestaj koji prikazuje prihode i rashode te njihovu

razliku u odredenom obradunskom razdoblju, pri ¢emu su (Zager i sur., 2017.):

1.) prihodi — povecanje ekonomske koristi u obracunskom razdoblju u obliku priljeva na racun,
povecanja sredstava ili smanjenja obaveza poduzeca, §to za posljedicu ima povecanje
glavnice (ne odnosi se na prihode povezane s uplatama vlasnika),

2.) rashodi — smanjenje ekonomske koristi kroz obracunsko razdoblje u obliku odljeva ili
smanjenja sredstava, $to za posljedicu ima smanjenje glavnice (ne odnosi se na rashode

povezane s raspodjelom glavnice vlasniku).

42



Iz navedenog proizlazi da prihodi nastaju kao posljedica povecanja imovine ili smanjenja obaveza,
dok su rashodi posljedica smanjenja imovine i povecanja obaveza, a razlika izmedu prihoda 1

rashoda poduzeéa u odredenom razdoblju je dobit (Zager i sur., 2017.).

Drugi temeljni financijski izvjesStaj je bilanca kojom se prikazuju imovina, obaveze i kapital

poduzeéa na odredeni dan, koja je vaZna jer upucuje na financijski poloZaj poduzeéa (Zager i sur.,

2017.). Pod tim se podrazumijeva meduodnos imovine, obveza i kapitala u odredenom poduzecu.

Navedena tri elementa su prema Medunarodnim standardima financijskog izvjeStavanja — MSFI

(prema Zager i sur., 2017.) u izravnom odnosu s mjerenjem financijskog poloZaja poduzeéa:

1.) imovina je resurs koji je pod direktnom kontrolom poduzeca, a rezultat je proslih dogadaja i
ocekuje se da ¢e ona donijeti ekonomsku korist,

2.) obaveza je postojeci dug poduzeca koji je proizasao iz proslih dogadaja, a ocekuje se da ¢e
njeno podmirenje dovesti do smanjenja imovine,

3.) kapital (glavnica) poduzeca je ostatak imovine nakon odbitka svih obveza.

Subramanyam (2014.) navodi da analiza financijskih izvjeStaja smanjuje oslanjanje na nagadanja
1 intuiciju prilikom donosenja poslovnih odluka te umanjuje neizvjesnost poslovne analize, pri
gemu je prema Zager i suradnicima (2017.), temeljna pretpostavka za ocjenu uspjesnosti poslovanja

na temelju financijskih izvjeStaja ostvarenje dobiti.

Decman i suradnici (2013.) analizu financijskih izvjeStaja opisuju kao proces primjene razlicitih
tehnika pomocu kojih se podaci iz temeljnih financijskih izvjeStaja pretvaraju u upotrebljive
informacije relevantne za upravljanje te u tom smislu navode da su uobi¢ajena analiticka sredstva:
1.) horizontalna 1 vertikalna analiza financijskih izvjestaja,

2)) analiza pomoc¢u pojedina¢nih racunovodstvenih pokazatelja,

3) financijski izvjestaji koji omogucavaju uvid u strukturu imovine i obveza poduzeca.

Prema Zageru i suradnicima (2017.), horizontalna analiza omoguéuje usporedivanje podataka
tijekom duzeg vremenskog razdoblja, dok vertikalna analiza podrazumijeva usporedbu financijskih
podataka u jednoj godini — utvrdivanjem poslovanja tijekom duljeg razdoblja moguce je donijeti

kvalitetnije zakljuc¢ke o poslovanju i ostvarenoj financijskoj uspje$nosti. Horizontalna analiza
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omogucuje menadzmentu uvid u trendove u teku¢em poslovanju poduzeca pa sukladno s time
menadzment moze donositi pravovremene odluke (De¢man 1 sur., 2013.). Pri provedbi vertikalne
analize bilance potrebno je usmjeriti pozornost na analizu izvora financiranja (udio vlastitog
kapitala u strukturi obveza) te na strukturu imovine, tj. omjer kratkotrajne i dugotrajne imovine

(De¢man i sur., 2013.).

Defman 1 suradnici (2013.) navode da bi upotreba analize financijskih izvjestaja trebala pruziti
korisne informacije o uspjeSnosti poslovanja, ali da ve¢ina poduzetnika tu moguénost ne koristi u
dovoljnoj mjeri. Autori navode da velik broj poduzeca sastavlja financijske izvjeStaje radi
zadovoljenja poreznih zahtjeva, a ne kao sredstvo kojim bi mogli evaluirati proSlo i1 sada$nje

financijsko stanje u svrhu poboljSanja poslovanja.

3.3.2.2. Odredivanje uspjeha poduzeca putem analize pojedinacnih financijskih pokazatelja

Uz analizu uspjesnosti poduzeca putem horizontalne i vertikalne analize financijskih izvjeStaja
koristi se 1 analiza putem pojedinacnih financijskih pokazatelja, koja se u literaturi ponekad
poistovjecuje s analizom financijskih izvjestaja (De¢man i sur., 2013.). Umjesto koristenja ukupnih
iznosa raunovodstvenih stavaka promatranih u financijskim izvjeStajima, analiza se provodi
koristenjem niza financijskih omjera (Subramanyam, 2014.). KoriStenjem financijskih pokazatelja
moguce je napraviti usporedbu izmedu poduzecéa unutar djelatnosti, izmedu djelatnosti ili unutar
samog poduzeca, a ovaj se alat moze koristiti i za usporedbu relativnih financijskih u¢inaka

poduzeca razlicitih veli¢ina (Delen i sur., 2013.).

Kako isticu Belak i suradnici (2014.), ne postoji standardna lista financijskih pokazatelja koje je
potrebno koristiti u financijskoj analizi, jer odabir odgovarajuceg financijskog pokazatelja ovisi o
trziSnom okruzenju, prihvacenom poslovnom modelu poduzeca i djelatnosti u kojoj poduzece
posluje. Tako se struktura obrazaca financijskih pokazatelja razlikuje izmedu trgovackih i
proizvodnih poduzeca (Gombola i Ketz, 1983.) te s obzirom na veli¢inu poduzeca i zemlju u kojoj
poduzece posluje (Delen i sur., 2013.). Stoga se ne moze govoriti o opéenito prihvac¢enoj vrsti i

broju financijskih pokazatelja koji se koriste. Primjerice, Gombola i Ketz (1983.) su u svom
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istrazivanju koristili 58 pokazatelja, Ho i Wu (2006.) 59 pokazatelja, a Karaca i Cigdem (2012.)
njih 24. Ipak, najcesce se za odredivanje financijske uspjesnosti poduzeca koristi izmedu 10 1 30

pokazatelja (Delen i sur., 2013.).

Financijski pokazatelji koji se baziraju na podacima dobivenim iz bilance te racuna dobiti 1 gubitka

svrstavaju se u pokazatelje sigurnosti i uspjesnosti, kao §to su (Zager i sur., 2017.): pokazatelji

likvidnosti koji mjere sposobnost poduzeca da podmiri dospjele kratkorocne obveze, pokazatelji

zaduzenosti koji mjere stupanj financiranja iz tudih izvora, pokazatelji aktivnosti koji mjere kako

poduzece efikasno koristi vlastite resurse, pokazatelji ekonomicnosti koji mjere odnos prihoda i

rashoda te pokazatelji profitabilnosti koji mjere povrat na uloZeni kapital. Uz navedene, koriste se

1 pokazatelji temeljeni na izvjeS¢u o nov€anim tokovima poduze¢a (Gordon 1 sur., 2017.) koji se

naj¢esce klasificiraju u Cetiri skupine (Carslaw 1 Mills, 1991.):

1.) pokazatelji solventnosti i likvidnosti — objasSnjavaju nov€ano pokri¢e kamata i tekucih
obveza,

2.) pokazatelji kvalitete dobiti — upucuju na omjer novcanih primitaka od poslovnih aktivnosti i
prihoda od prodaje,

3.) pokazatelji kapitalnih izdataka — stavljaju u odnos razne vrste nov€anih tokova i razmatraju
moguénost nabave dugotrajne kapitalne imovine,

4.) pokazatelji povrata novcanog toka — pokazuju priljev i odljev novca i nov¢anih ekvivalenata.

Moze se zakljuciti da su za procjenu financijske uspjeSnosti poduzeéa najvazniji pokazatelji koji
upucuju na to koliko je poduzece solventno i likvidno, zatim pokazatelji koji prilikom izratuna u
obzir uzimaju kapital vlasnika (dobit i kapitalne rezerve) te pokazatelji pomocu kojih se procjenjuje
kakve su mogucénosti poduzeca za zaduzivanje. Tipuri¢ (2014.) navodi da je profitabilnost

najvaznija mjera uspjeha poduzeca, jer bez nje nema ostvarivanja ciljeva poduzeca.

3.3.2.3. Mjerenje financijske uspjesnosti poslovanja putem zbrojnih pokazatelja

Ponderiranjem viSe pojedina¢nih pokazatelja stavljenih u omjer i sintetiziranih u cjelinu moguce

je formirati zbrojne ili skupne financijske pokazatelje (Lessambo, 2018.). Zbrojni ili skupni
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financijski pokazatelji formiraju se kako bi se stekla potpunija slika o poslovanju odredenog
poduzeca, a temelje se na pojedina¢nim financijskim pokazateljima koji sadrze informacije o
zaduZenosti, profitabilnosti, likvidnosti i investiranju, koji se promatraju u meduzavisnom odnosu
(Zager i sur., 2017.). Zbrojni pokazatelji uspjesnosti prvotno su bili koristeni za odredivanje
vjerojatnosti otplate dugova poduzeca odnosno predvidanje bankrota poduzeca te su stoga nazvani
modelima za predvidanje financijskog bankrota ili modelima kreditnog rizika (Altman 1 sur.,
2017.).

UnatoC€ razvoju razli¢itth modela predvidanja (ne)uspjeha poduzeca na temelju metode zbrojnih
pokazatelja i dalje su prisutni problemi u vezi s primjenom ove metode za mjerenje financijske
uspjeSnosti poduzeca, kao Sto su: komplicirani izrauni, proizvoljna granica neuspjeha,

selektivnost uzorka i kvaliteta izbora kriterija za optimizaciju podataka (Balcaen i Ooghe, 2006.).

Kao i kod analize pojedinacnih financijskih pokazatelja, i kod zbrojnih pokazatelja postoji velik
broj modela i pristupa koji se koriste. Prema Balcaen i Ooghe (2006.), Cetiri pristupa koji se u
literaturi najcesce obraduju su:

1.) model jednostruke diskriminacijske analize,

2.) model indeksa rizika,

3.) model viSestruke diskriminacijske analize,

4.) model logisticke analize.

Kako opisuju Balcaen i Ooghe (2006.), model jednostruke diskriminacijske analize predvida
financijsku uspjesnost poduzeca usporedbom nekoliko pojedinacnih financijskih pokazatelja koji
se klasificiraju ocjenom uspjeSan ili neuspjeSan. Kada se promatra odredeno poduzece,
klasifikacija svakog pokazatelja se odvija odvojeno od odnosa s drugim pokazateljima. Na kraju
se zbrajaju pojedinacne ocjene za svaki od pokazatelja te se poduzeée proglasava uspjesnim ili
neuspjesnim ovisno o tome koja ocjena prevladava (uspjesan ili neuspjeSan). Glavna prednost ovog
modela je Sto je jednostavan za primjenu jer njegova upotreba ne zahtijeva statisticku obradu
podataka niti posebna raCunanja — svaki pokazatelj se jednostavno usporedi s prosjecnim
pokazateljem svih poduzeca kako bi se utvrdilo je li poduzece uspjesno ili ne. Glavni nedostatak
ovog modela je Sto se pretpostavlja da je svaki pokazatelj jednako povezan s uspjehom poduzeca.

Takoder, kada se koristi pojedini financijski pokazatelj u modelu, tesko je predvidjeti vaznost
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svakog od pokazatelja pojedinacno jer je vecina pokazatelja zbog upotrebe istih racunovodstvenih

stavaka povezano.

Prema opisu Keasey 1 Watson (1991.), model indeksa rizika bazira se na pojedinacnim
financijskim pokazateljima, ali za razliku od modela jednostruke diskriminacijske analize u ovom
modelu svaki financijski pokazatelj dobiva odredeni broj bodova, ovisno o vrijednosti pokazatelja
za odredeno poduzece. Na taj nacin svako poduzece dobiva odredeni broj bodova od 0 do 100,
ovisno o vrijednostima pojedinacnih financijskih pokazatelja, a visi ukupni broj bodova znaci 1
bolji financijski polozaj i financijski uspjes$nije poslovanje. Model indeksa rizika uzima u obzir da

su neki financijski pokazatelji vazniji od ostalih 1 zbog toga ti pokazatelji dobivaju viSe bodova.

Najpoznatiji model viSestruke diskriminacijske analize razvio je Altman 1968. godine i nazvao
ga Z-score. Prema Altmanu i suradnicima (2017.), model u obzir uzima pet financijskih pokazatelja
koji zbrojno ¢ine jedinstvenu ocjenu financijske uspjeSnosti poduzeca. U modelu se zbrajaju

pojedinacni financijski pokazatelji koji su razlic¢ito ponderirani na sljede¢i nacin:

Z=12X1+1,4X2+3,3X3+0,6X4+1,0X5

pri cemu je X1 likvidnost poduzeca i racuna se na nacin da se radni kapital dijeli s ukupnom
imovinom druStva, X2 stavlja u odnos zadrzanu dobit 1 ukupnu imovinu poduzeca, X3 pokazuje
profitabilnost poduzec¢a i uzima u omjer zaradu prije kamata i poreza i ukupnu imovinu, X4 je
omjer vrijednosti poduzeca i ukupnih obveza, a X5 je aktivnost poduzeca pri kojoj se uzimaju u

omjer ukupni prihodi i ukupna imovina.

Ocjena koju poduzec¢e moze dobiti ovakvim izracunom varira od -4,0 do 8,0 te, ovisno o
postignutoj ocjeni, poduzeée moze biti klasificirano kao neuspjesno (vrlo velik rizik od stecaja —
ukupna ocjena manja od 1,80), u sivoj zoni (postoji moguénost stecaja u roku dvije godine — ukupna
ocjena izmedu 1,80 1 3,00) ili kao uspjesno (postoji mala vjerojatnost za ste¢aj — ukupna ocjena

veca od 3,0).
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Prema navodima Balcaen i Ooghe (2006.), model logisticke analize je model koji omogucuje
upotrebu nelinearne metode za procjenu vjerojatnosti uspjeha poduzeca. Balcaen i Ooghe (2006.)
navode da je James Ohlson 1980. godine umjesto koristenja visestruke diskriminacijske analize
koristio logisticku regresiju za racunanje uspjeha poduzeca i bio prvi koji je pri izraCunu koristio
objavljene financijske izvjestaje poduzeca. Kreirao je tri modela koji pretpostavljaju otvaranje
steCajnog postupka nad poduzecem unutar jedne, dvije ili tri godine te je utvrdio pozitivnu
korelaciju izmedu zaduzenosti poduzeca 1 vjerojatnosti neuspjeha, kao i negativnu korelaciju
izmedu veli¢ine poduzeca, profitabilnosti 1 likvidnosti poduzeca. Platt 1 Platt (1990.) su prosirili
Ohlsonov model navodeci da vjerojatnost ste¢aja ovisi i o djelatnosti kojom se poduzece bavi.

Mossman i suradnici (1998.) testiranjem zbrojnih modela za predvidanje uspjeha i neuspjeha
poduzeca temeljenih na logistickoj analizi zakljucuju da ni jedan model u potpunosti ne razdvaja
uspjesna od neuspjesnih poduzec¢a. Navode da modeli pokazuju najtocnije rezultate ako se
analiziraju financijski izvjestaji iz godine koja je prethodila ste¢aju poduzeca, pa predlazu da
vlasnici poduzeca zbrojne pokazatelje koriste kao ,,rano upozorenje* predstoje¢ih financijskih

problema.

Charitou 1 suradnici (2004). su razvili model predvidanja uspjeha pomocu logistickog modela za
javna poduzeca u Velikoj Britaniji. Za razvoj modela su odabrali 50 poduzeca koja su bila u stecaju
150 ,,zdravih* poduzeca, uzevsi u obzir financijska izvjes¢a za tri godine. U modelu su promatrali
financijsku polugu, operativni nov¢ani tok, likvidnost, profitabilnost, aktivnost i prihode poduzeca.
Utvrdena je 94 %-tna to¢nost predvidanja steCaja poduzeca godinu dana unaprijed koriStenjem
logisticke analize, dok tocnost modela za predvidanje stecaja tri godine unaprijed iznosi 70 %.
Modele logisticke analize Cesto koriste sredisnje banke za procjenu kreditne sposobnosti poduzeca
kombinirajuci raunovodstvene pokazatelje i odredene kvalitativne podatke o poduze¢ima (Keasey

1 Watson, 1991.)

Cetiri opisana modela koriste se za predvidanje uspjeha i neuspjeha poduzeéa, dok se za izratun
trenutacne financijske uspjesnosti poduzeca koriste modeli dosadaSnje financijske uspjesnosti
poduzeca koji se temelje na zbroju pojedinacnih financijskih pokazatelja promatranog poduzeca
kao Sto su pokazatelji likvidnosti, profitabilnosti, solventnosti i kapitaliziranosti (Lykke i sur.,

2004.).
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Jedan od modela izracuna financijskog uspjeha poduzeca nazvan je indeks financijske uspjesnosti
(IFU), a odnosi se na agregatnu ocjenu financijske uspjesnosti poduzeca temeljenu na Sest
pojedinac¢nih financijskih pokazatelja koji se svaki posebno ocjenjuje i zbraja u ukupnu ocjenu
uspjesnosti (Virtanen 1 Heimonen, 2011.). Financijski pokazatelji koji se uzimaju za izratun IFU-
a su (Virtanen i Heimonen, 2011.):

1.) povrat na ulozeno,

2)) EBIT marza,

3) koeficijent tekuce likvidnosti,

4.) koeficijent vlastitog financiranja,

5)) koeficijent financiranja,

6.) godine povrata kamatonosnih obveza.

Povrat na uloZeno (engl. Return on Investment — ROI) je mjera koja se koristi za raCunanje
profitabilnosti ulozenog kapitala u bilo koju investiciju na nacin da se u odnos stavljaju dobit i
angazirana imovina, a pokazatelj se koristi u financijskoj analizi pri donoSenju ocjene o
upravljackoj sposobnosti menadzmenta i sposobnosti poduze¢a za povratom ulaganja, kao 1

kretanja buduce dobiti tijekom narednih perioda (Vujevic¢ i Strahinja, 2009.).

EBIT marza (engl. Earnings Before Interest and Taxes) je zarada poduzeca prije odbitka rashoda
za kamate i porez na dobit, ¢ime se postize ucinak usporedivosti poslovanja poduzeca u razli¢itim
uvjetima oporezivanja i razli¢ite kapitalne strukture, pri ¢emu vec¢a EBIT marza upucuje na vecu
profitabilnost poduzeca jer takvim poduzecima ostaje veca zarada nego poduzec¢ima koja ostvaruju

manju marzu (Belak i sur., 2014.).

Koeficijent tekuée likvidnosti je pokazatelj kojim se ocjenjuje sposobnost poduzeca da podmiri
kratkoro¢ne obveze raspolozivim novcem na dan izracuna pokazatelja, pri ¢emu visi koeficijent
tekuce likvidnosti upucuje na vecu pokrivenost kratkoro¢nih obveza s kratkotrajnom imovinom

(Zager i sur., 2017.).
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Koeficijent vlastitog financiranja je pokazatelj kojim se mjeri udio vlastitog financiranja
poduzec¢a u ukupnom poslovanju poduzeca, odnosno pruza uvid u dio imovine financiran iz
vlastitih izvora kapitala (Zager i sur., 2017.). Visoka vrijednost ovog pokazatelja upucuje na to da
se poduzec¢e u manjoj mjeri oslanja na vanjske izvore financiranja, Sto posljedi¢no povecava

vjerojatnost opstanka poduzeca (Corbett, 1987.).

Koeficijent financiranja pokazuje odnos koristenja tudeg kapitala (obveza) 1 vlastitog kapitala
(kapital i rezerve) (Zager i sur., 2017.). Visoka vrijednost ovog pokazatelja upuéuje na to da se
poduzece u vecoj mjeri oslanja na vanjske izvore financiranja, $to posljedi¢no povecava rizik
poslovanja (Corbett, 1987.). Uspjesnija bi poduzeéa u pravilu trebala imati nizi koeficijent

financiranja, $to ih Cini stabilnijima i manje rizicnima (Low i MacMillan, 1988.).
Godine povrata kamatonosnih obveza pokazuju koliko su puta kamatonosne obveze vece od
dobiti prije kamata, poreza i amortizacije, a poZeljno je da ovaj pokazatelj bude §to nizi (Zager i

sur., 2017.).

U tablici 2. prikazan je nacin izracuna svakog od opisanih financijskih pokazatelja poslovanja.

Tablica 2. Nacin izracuna pokazatelja koji ¢ine Indeks financijske uspjesnosti (IFU)
Naziv pokazatelja Brojnik Nazivnik
Povrat na ulozeno EBIT Kapital i rezerve +

kamatonosne obveze

EBIT marza Poslovni prihodi - poslovni | Poslovni prihodi

rashodi (bez amortizacije)

Koeficijent tekuce likvidnosti | Kratkotrajna imovina Kratkoro¢ne obveze
Koeficijent vlastitog Kapital 1 rezerve Dugotrajna imovina +
financiranja kratkotrajna imovina
Koeficijent financiranja Ukupne obveze Kapital 1 rezerve
Godine povrata kamatonosnih | EBIT Kamotonosne obveze
obveza

Izvor: Virtanen i Heimonen (2011.)
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Racunovodstveni pokazatelji raCunaju se iz stavaka bilance i1 rauna dobiti i gubitka svakog
poduzeca. Nakon $to se izratuna pojedini rac¢unovodstveni pokazatelj, on se boduje ovisno o
izradunatoj vrijednosti pokazatelja sukladno bodovima prikazanim u tablici 3. Sto je koeficijent
bolji, dodjeljuje mu se veci broj bodova (Virtanen i Heimonen, 2011.). Ovako formirani indeks
financijske uspjesnosti (IFU) obuhvaca ve¢i broj podataka dobivenih iz financijskih izvjesc¢a
poduzeca, a osim naj¢esce koriStenih raCunovodstvenih pokazatelja u obzir se uzima i

kapitaliziranost poduzeca (Heimonen, 2012.; Virtanen i Heimonen, 2011.).

Tablica 3. Bodovanje racunovodstvenih pokazatelja za izracun Indeksa financijske uspjesnosti

(IFU)
Broj
bodova
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Pokazatelji
-1,9 16,4 21,9
1. Povrat na 0 do 1,8do | 2,7do | 5,8do | 89do 13 do
do - do do >27.4
ulozeno 1,79 2,69 5,79 8,89 12,99 16,39
0,01 21,89 27,39
-6,3

-47do | -3,1do | -1,8do | -0,5do | 0,5do 2 do 3,6do | 5,2do
2. EBIT marza | do - >6,7
471 -3,11 -1,81 -0,51 0,49 1,99 3,59 5,19 6,69

3. Koeficijent
0,7do | 0,9 do 1 do 1,1do | 1,3do | 1,5do | 1,7do 2 do 2,2 do
tekuce >25
0,89 0,99 1,09 1,29 1,49 1,69 1,99 2,19 2,49
likvidnosti

4. Koeficijent
7 do 11 do 15 do 22 do 30 do 38 do 45 do 51 do

vlastitog <0 > 57
10 14 21 29 37 44 50 56

financiranja

785
5. Koeficijent q 536 do | 411 do | 287 do | 191 do | 94 do 58 do 21do | 0do- .

o > -

financiranja 412 288 192 95 59 22 1 11

537
6. Godine
povrata 100 60do [ 40do | 20do 12 do 1 do 0,5 do

5do4 | 3do2 >0

kamatonosnih | do 61 39 21 13 6 0,6 0,01
obveza

Izvor: Virtanen i Heimonen (2011.)
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Indeks financijske uspjesnosti dobiva se tako da se zbroje bodovi na pojedinom pokazatelju (1. +
2.+3.+4.+5.+6.), a na temelju dobivene vrijednosti se poduzeca svrstavaju u Cetiri skupine,

kao Sto je prikazano u tablici 4.

Tablica 4. Svrstavanje poduzeca u Cetiri kategorije uspjeSnosti prema IFU vrijednosti
Skupina IFU vrijednost
A 60 do 42 boda
B 41 do 24 boda
C 23 do 6 bodova
D 6 do 0 bodova

Izvor: Virtanen i Heimonen (2011.)

3.3.2.4. Odredivanje uspjeha poduzeca putem nefinancijskih pokazatelja poslovanja poduzeca

Kako bi poduzece opstalo na trziStu, mora imati definiranu viziju, ciljeve 1 strategiju kojom se

osigurava dugoroéna uspjesnost (Zager i sur., 2017.). Da bi poduzeée pratilo zadane ciljeve, ono

mora uspostaviti standarde iz razli¢itih podru¢ja mjerenja uspjeha, kako se ne bi usredotocilo samo

na mjerenje financijskog uspjeha (Sikavica 1 sur., 2008.). Navedeno je omoguceno mjerenjem

nefinancijskih pokazatelja uspjesnosti koji se mogu svrstati u (Belak, 1999. prema Sikavica i sur.,

2008.):

1. kvantitativne pokazatelje, kao Sto su trziSni udio, dodana vrijednost po zaposleniku, prihod po
zaposleniku i naplacene fakture, i

2. kvalitativne pokazatelje, kao $to su efikasnost ulaganja u istrazivanje i razvoj, vrijeme uvodenja
novog proizvoda na trziSte, duzina ciklusa prognoziranja, duzina ciklusa obrade narudzbi,
vrijeme dobave i1 obrade materijala, vrijeme proizvodnog ciklusa, vrijeme reagiranja kupaca,
dijelovi vraéeni dobavljacu, Zalbe kupaca, zadovoljstvo zaposlenika, drustvena odgovornost

poduzeca i imidz poduzeca.
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Nefinancijski pokazatelji uspjesnosti trebaju dati odgovore na pitanja koja su vezana uz strategiju
poduzeca. Thompson i suradnici (2019.) navode da je strategija poduzeca koordinirani skup akcija
koje menadzeri poduzimaju kako bi nadmasili konkurente i postigli visoku razinu profitabilnosti.
Nadalje, isticu da cilj dobro razradene strategije nije samo privremeni konkurentski uspjeh i
ostvarena dobit u kratkom roku, nego 1 vrsta trajnog uspjeha koji moze podrzati rast i dugorocno

osigurati buduénost poduzeca.

Thompson 1 suradnici (2019.) smatraju da razradena strategija poduzeca podrazumijeva
menadzersku posvecenost koherentnom nizu dobro promisljenih izbora o tome kako se natjecati,
Sto ukljucuje sljedeca pitanja:

1. kako pozicionirati poduzece na trzistu,
kako privuéi kupce,
kako se natjecati s konkurentima,
kako posti¢i ciljeve poduzeca,

kako iskoristiti moguénosti za rast poslovanja,

S

kako reagirati na promjenjive ekonomske 1 trZiSne uvjete.

3.3.2.5. Inovativnost kao mjera uspjeha poduzeca

Inovativnost je, prema Walcheru i Wohrlu (2018.), jedna od najvaznijih strategijskih i operativnih
poluga za stjecanje konkurentske prednosti i ostvarivanje rasta u nestabilnom ekonomskom
okruzenju. Jedna od mogucih definicija inovacije je da se ona odnosi na ,,razvoj i uvodenje novog
proizvoda, usluge ili procesa na trziste putem odredenog poslovnog modela“ (Gamal i sur., 2011.).
Inovacije ukljuCuju iskoriStavanje trziSnog potencijala proizvoda u cilju jacanja konkurentske

prednosti poduzeca (Walcher i Wohrl, 2018.).

Stone 1 suradnici (2008.) su odredili devet klju¢nih svojstava inovacije:
1. inovacija ukljucuje kombinaciju inputa u stvaranju outputa,
2. inputi inovacija mogu biti opipljivi i nematerijalni,

3. znanje je klju¢ni doprinos inovaciji,
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inputi u inovacije su imovina,

inovacija ukljucuje aktivnosti u svrhu stvaranja ekonomske vrijednosti,
proces inoviranja je sloZen,

inovacija ukljucuje rizik,

rezultati inoviranja su nepredvidivi,

o x® =N s

znanje je klju¢ni ishod inovacije.

Prema Druckeru (1985.), mjerenje uspjeSnosti putem inovacija moguce je putem mjerenja ciljeva
koji su orijentirani na inovacije kao §to su:
1. broj novih proizvoda ili usluga u nekom razdoblju,
broj inovacija u tehnoloskom procesu u nekom razdoblju,
broj novih proizvoda ili usluga koji su opstali,
broj registriranih patenata u nekom razdoblju,
odnos izmedu broja inovacija koje su uspjele 1 broja neuspjelih pokusaja,
broj interesantnih neuspjeha u nekom razdoblju,
broj nagrada dodijeljenih inovatorima svake godine,

broj novih, malih projekata za neko razdoblje,

A A B T

postotak vremena koji u istraZivanju i razvoju otpada na nove proizvode,

10. broj pilot istrazivanja tijekom razdoblja od godine dana.

Prema Zageru i suradnicima (2017.), mjerenje inovativnosti u poduzeéima se provodi praéenjem
dvije skupine pokazatelja:

1. pokazatelji za osnovna istrazivanja koji se odnose na postotak prodaje ostvarene na temelju
novih proizvoda koji su predstavljeni trziStu, postotak prodaje od patentiranih proizvoda te
vrijeme potrebno za razvoj novog proizvoda,

2. pokazatelji razvoja proizvoda, od kojih je najznacajniji vrijeme isplativosti ulaganja u razvoj

novog proizvoda.
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3.4. Mjerenje financijske uspjeSnosti poslovanja mikro, malih i srednjih poduzeéa u

djelatnosti racunalnog programiranja u Republici Hrvatskoj

Na dan 31. prosinca 2018. godine u Republici Hrvatskoj je bilo registrirano 130.757 MSP-ova, od
cegasu 117.942 (5. 89,95 %) bila mikro poduzeca (FINA, 2019.a). Za potrebe ovog rada za analizu
poslovanja odabrana je jedna djelatnost i to djelatnost raCunalnog programiranja jer su u toj
djelatnosti, prema FINA-1 (2019.b), od ukupno 2.865 poduze¢a u 2018. godini, njih 2.627 (1. 91,7
%) mikro poduzeca. Navedeno pokazuje da je udio mikro poduze¢a u MSP-ovima u djelatnosti
racunalnog programiranja priblizno jednak udjelu svih mikro poduzeca u ukupnom broju MSP-ova

u Republici Hrvatskoj.

U nastavku su navedeni razliCiti pokazatelji poslovanja mikro, malih i srednjih poduzeca u
racunalnoj djelatnosti u Hrvatskoj, kao pokazatelji koji se u praksi naj¢esce koriste za izrazavanje

njihove financijske uspjesnosti.
Prvo je napravljena usporedba osnovnih podataka poslovanja svih MSP-ova u Hrvatskoj 1

poslovanja MSP-ova u racunalnoj djelatnosti u razdoblju od 2016. do 2018. godine, a §to je

prikazano u tablici 5.
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Tablica 5. Pregled podataka o poslovanju svih MSP-ova zajedno i MSP-ova u djelatnosti racunalnog programiranja u Republici

Hrvatskoj, 2016.-2018.

MSP-ovi u djelatnosti racunalnog

place u kunama

Svi MSP-ovi
programiranja
2016. 2017. 2018. 2016. 2017. 2018.
Broj poduzetnika 114.364 119.752 130.757 2.307 2.494 2.865
Broj zaposlenih 604.886 646.332 678.489 10.652 12.152 13.520
Ukupan prihod 364.506.930.540 | 403.972.000.000 | 436.026.000.000 | 5.216.392.000 | 6.632.841.000 | 7.986.554.000
Ukupni rashodi 349.181.098.785 | 387.862.000.000 | 414.908.000.000 | 4.529.010.000 | 5.851.756.000 | 6.989.008.000
Porez na dobit 4.144.899.322 4.218.000.000 4.702.000.000 | 132.638.000 | 128.948.000 | 156.169.000
Dobit razdoblja (nakon
22.628.752.275 | 26.020.000.000 | 29.790.000.000 | 604.615.000 | 749.409.000 | 913.786.000
oporezivanja)
Gubitak razdoblja
11.453.722.152 | 14.129.000.000 | 13.376.000.000 49.871.000 97.271.000 72.410.000
(nakon oporezivanja)
Konsolidirani financijski
rezultat — dobit ili 11.583.815.176 | 11.891.000.000 | 16.415.000.000 | 554.744.000 | 652.138.000 | 841.377.000
gubitak razdoblja
Investicije u novu
- : 10.169.466.789 | 11.166.000.000 | 10.496.000.000 179.206.000 | 157.664.000 | 212.517.000
dugotrajnu imovinu
Prosje¢ne mjesecne neto
4.685 4.976 5.168 7.324 7.807 8.262

Na temelju: FINA (2018., 2019.a, 2019.b)
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U tablici 5. prikazano je kako su poduzeca u djelatnosti raCunalnog programiranja 2018. godine
¢inila 2,2 % ukupnog broja MSP-ova u Republici Hrvatskoj te zaposljavala 2 % svih radnika MSP-
ova. U 2018. godini su ostvarila priblizno 8 milijjardi kuna prihoda, §to ¢ini 1,8 % od ukupno

ostvarenih prihoda MSP-ova.

Udio neto konsolidirane dobiti u ukupnim prihodima MSP-ova u racunalnoj djelatnosti iznosi
10,53 %, Sto je gotovo trostruko viSe od onog Sto ostvaruju svi MSP-ovi zajedno (3,75 %), Sto
upucuje na zakljucak da su poduzeca u racunalnoj djelatnosti izrazito profitabilna. Dodatno po
¢emu se MSP-ovi u racunalnoj djelatnosti razlikuju od svih MSP zajedno je rast njihovih prihoda
u promatranom razdoblju (2016.-2018.) koji je kod svih MSP-ova zajedno iznosio 19,62 %, dok je
kod MSP-ova u racunalnoj djelatnosti u istom razdoblju iznosio 53,1 %, §to je pokazatelj ubrzanog
razvoja upravo ove djelatnosti. Sli¢ni su nalazi i za iznos ostvarene dobiti nakon oporezivanja, koja
je kod svih MSP-ova zajedno u razdoblju od 2016. do 2018. godine porasla za 31,6 %, a kod MSP-

ova u racunalnoj djelatnosti za 51,1 %.

Takoder je vidljivo da suu 2018. godini svi MSP-ovi zajedno ulozili 2,4 % svojih prihoda u novu
dugotrajnu imovinu, dok su MSP-ovi u djelatnosti ra¢unalnog programiranja u novu dugotrajnu
imovinu uloZili nes$to malo viSe, tj. 2,6 %. Prosje¢na neto placa u 2018. godini u MSP-ovima u
racunalnoj djelatnosti iznosila je 8.262 kn te je u usporedbi s prosjecnom neto placom svih MSP-

ova zajedno viSa za 59,8 %.

Budu¢i da su u tablici 5. prikazani neobradeni sekundarni podaci, u tablici 6. su prikazani
pokazatelji, primarno financijski, izracunati na temelju sekundarnih podataka o poslovanju —
ekonomic¢nost poslovanja (omjer prihoda i rashoda), prihod po zaposlenom (omjer ukupnih prihoda
1 broja zaposlenih), dobit po zaposlenom (omjer dobiti razdoblja 1 broja zaposlenih) i prosjecan

broj zaposlenih u poduze¢ima u skupini (omjer ukupnog broja zaposlenih i broja poduzeca).
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Tablica 6. Odabrani pokazatelji poslovanja svih MSP-ova i MSP-ova u djelatnosti ratunalnog
programiranja u Republici Hrvatskoj, 2016.-2018.

Poduzeca u djelatnosti racunalnog
Svi MSP -
Pokazatelj programiranja
2016. 2017. 2018. 2016. 2017. 2018.
Ekonomic¢nost
1,044 1,042 1,051 1,15 1,13 1,14
poslovanja
Prihod po
602.605 625.022 642.643 489.710 | 545.823 | 590.721
zaposlenom
Dobit po
37.410 40.258 43.906 56.761 61.670 67.588
zaposlenom
Prosjecan broj
5,28 5,40 5,19 4,62 4,87 4,72
zaposlenih

Na temelju: FINA (2018., 2019.a, 2019.b)

Iz tablice 6. je vidljivo da su u 2018. godini u odnosu na 2016. godinu porasli svi prikazani
pokazatelji poslovanja svih MSP-ova zajedno osim prosje¢nog broja zaposlenih. S druge strane, u
MSP-ovima u djelatnosti racunalnog programiranja u 2018. godini u odnosu na 2016. godinu
porasli su svi promatrani pokazatelji osim ekonomicnosti poslovanja, koja je ostala gotovo

identi¢na.

U tablici 7. prikazani su odabrani pokazatelji poslovanja MSP-ova u ra¢unalnoj djelatnosti te isti
pokazatelji za sva mikro poduzeca, sve MSP-ove zajedno (u koje su ukljucena i mikro poduzeca)
te za velika poduzeca za 2018. godinu. Usporedba pokazatelja daje uvid u specificnosti djelatnosti
racunalnog programiranja. Vidljivo je da su poduzeca u djelatnosti raCunalnog programiranja u
2018. godini imala viSu ekonomicnost poslovanja od mikro poduzeca, svih MSP-ova zajedno (u
koje su uklju€ena 1 mikro poduzeca) te velikih poduzeca. lako je prihod po zaposlenom u tim
poduzec¢ima bio manji nego u velikim poduze¢ima 1 MSP-ovima ukupno, dobit po zaposlenom je
u MSP-ovima u racunalnoj djelatnosti bila viSa nego u ostalim kategorijama. To nam govori da su

MSP-ovi u djelatnosti ratunalnog programiranja profitabilniji od ostalih poduzeca, cak i od velikih
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poduzeca. Kona¢no, moguce je da upravo visa stopa profitabilnosti poduzeca u ovoj djelatnosti

objasnjava i vece prosjecne neto place po zaposlenom (vidi tablicu 5.).

Tablica 7. Usporedba financijskih pokazatelja MSP-ova u djelatnosti raCunalnog programiranja s

pokazateljima za mikro poduzeca, sve MSP-ove zajedno i velika poduzec¢a u Republici

Hrvatskoj, za 2018. godinu

MSP-ovi u
Pokazatel] djelatnosti Mikro Mala i srednja Velika
racunalnog poduzeca poduzeca poduzeca
programiranja
Ekonomicnost poslovanja 1,14 1,03 1,05 1,05
Prosjecan broj zaposlenih 4,72 2,17 5,19 726,29
Prihod po zaposlenom 590.721 399.087 642.643 1.205.259
Dobit po zaposlenom 67.588 36.885 43.906 65.458

Na temelju: FINA (2019.a; 2019.b)

Dodatno je zanimljivo istaknuti da je prema podacima FINA-e (2019.a) u Republici Hrvatskoj

2018. godine bilo 360 velikih poduzeca koja su ostvarivala 42 % cjelokupne dobiti razdoblja, Cinila

57 % ukupnih investicija u dugotrajnu imovinu te u kojima je prosjecna neto pla¢a koju su

isplacivala iznosila 6.931 kn. Ako usporedimo prosjec¢nu neto placu u MSP-ovima u racunalnoj

djelatnosti s navedenom prosje¢nom neto placom u velikim poduzeéima, vidljivo je da je ona veca.

Na kraju je potrebno istaknuti i pitanje koje se namece pri procjeni uspjeha/neuspjeha MSP-ova

vezano uz to kako adekvatno myjeriti njihov uspjeh/neuspjeh kada podaci koji su uobicajeno

dostupni za procjenu uspjesnosti velikih poduzeca najéesce nisu dostupni za sektor mikro, malih 1

srednjih poduzeca (Watson, 2010.).
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4. KONCEPTI MOTIVACIJE I TIPOVA MENADZERA PREMA DOMINANTNIM
POTREBAMA

4.1. Motivacija i povijesni razvoj koncepta motivacije

4.1.1.Pojam motivacije

Prema Becku (2003.), rije¢ motivacija dolazi od latinske rije¢i movere, koja znaci ,kretati se®.
Premda postoje brojne definicije pojma motivacije, stru¢njaci smatraju da ju je teSko precizno
definirati. Na opc¢enitoj razini mogla bi se definirati kao pojam kojim se objasnjava zasSto ljudi
biraju odredene nacine ponaSanja u odredenim okolnostima, odnosno zasto biraju one aktivnosti i
ponasanja koja ih mogu dovesti do pozeljnih ishoda ili do toga da se priblize svom cilju, a

izbjegavaju one koje mogu imati nepozeljne, odbojne ili neugodne posljedice (Beck, 2003.).

Motivacija se, prema Petzu (2005.), moze definirati kao stanje unutarnje pobudenosti koja je
rezultat odredenih potreba, teznji ili poriva, a koje nas usmjerava na postizanje cilja, pri cemu
organizam nije samo potaknut iznutra nego ga privlace 1 stvari i situacije izvana. Petz (2005.)
takoder navodi da se motivacija smatra posljedicom odredene unutarnje tjelesne neravnoteze ili
pak neravnoteze izmedu tijela i okoline, a ponaSanje koje je posljedica motivacije ima za cilj

uklanjanje te neravnoteze.

Pojam motivacije i1 njen utjecaj na organizacijski u¢inak predmet su mnogih istrazivanja (npr.
Gravesisur.,2015.; Grant i Berry, 2011.; Trojak, 2021.) u kojima se motivacija pojedinca povezuje
s njegovom radnom uspjesnosti. S obzirom na ulogu motivacije u ostvarivanju radnih ucinaka,
proucavanje 1 razumijevanje motivacijskih koncepata i teorija u kontekstu radnog okruzenja i
organizacije je od iznimne vaznosti. Prema Veliu i suradnicima (2015.), kvalificirani zaposlenici
koji su motivirani za rad presudan su ¢cimbenik za povecanje produktivnosti i kvalitete usluga koje
poduzece pruza, a samim time pridonose i ostvarivanju poslovnih ciljeva. Drugim rije¢ima, Veliu

1 suradnici (2015.) naglasavaju da su ljudski potencijali ti koji imaju znacajnu ulogu u porastu
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ucinkovitosti 1 uspjesnosti poduzeca. Takoder, navode da motivacija ima utjecaj na sve $to ljudi
rade, pa tako 1 na posao koji obavljaju, posebno zbog ¢injenice da ljudi na poslu provode znacajan

dio svog zivota.

Prema jednom od najpoznatijih modela determinanti radne uspjeSnosti (Campbell 1 Sedikides,
1999.), radna uspjesnost se sastoji od sljedece tri komponente: deklarativno znanje, proceduralno
znanje 1 motivacija. Deklarativno znanje se odnosi na znanje odredenih cinjenica, dok je
proceduralno znanje ono koje se odnosi na znanje o tome Sto treba uciniti 1 kako, odnosno na
svojevrsne vjeStine (Zarevski, 1997.). Zaposlenik koji posjeduje potrebno deklarativno i
proceduralno znanje ima predispoziciju za postizanje radne uspjesnosti, ali o motivaciji kao trecoj
komponenti navedenog modela ovisi hoce li on tu uspjesnost i posti¢i. Iz motivacije proizlazi izbor
zaposlenika u pogledu toga hoce li uloziti trud u izvrSenje zadatka, u kojoj ¢e ga mjeri ulagati te

hoce li pri tom ulaganju truda i ustrajati (McCourt i Eldridge, 2003.).

Prema Reeveu (2010.), s obzirom na to da je ljudsko ponaSanje moguce opazati, ali se najcesce ne
mogu znati uzroci koji do tog ponaSanja dovode, prilikom razmatranja koncepta motivacije
otvaraju se dva osnovna pitanja: ,,Sto je to §to uzrokuje odredeno ponasanje?“ i ,,Zbog ¢ega se
mijenja intenzitet odredenog ponasanja?“, kao i dodatna potpitanja: ,,Zasto neko ponaSanje uopce
zapocinje?*, ,,Zasto se ono nakon zapocinjanja odredeno vrijeme i zadrzava?“, ,,Zasto je neko
ponasanje orijentirano k odredenim ciljevima, a udaljeno od nekih drugih?* i slicno. Odgovori na
ova potpitanja pridonose objaSnjavanju cjelokupnog tijeka covjekova motivacijskog ponaSanja.
Nadalje, Reeve (2010.) navodi da se intenzitet nekog ponaSanja mijenja sukladno s promjenom
motivacije osobe, odnosno da ista osoba moZe u jednom trenu biti izrazito motivirana, a u drugom
trenu postati bezvoljna i bez entuzijazma te je stoga vazno prepoznati da medu ljudima postoje

znacajne individualne razlike u motivaciji i pronaci objasnjenje tih varijacija.

Premda postoje osnovni motivi koji su zajednic¢ki svim ljudima, kao S§to su primarne potrebe,
razlike u onome §to svakog od nas motivira su velike (Reeve, 2010.), stoga je vazno objasniti zasto
se osobe razliito ponasSaju u istim situacijama. U organizacijskom okruZenju menadZeri si

postavljaju sljedeca pitanja (Sikavica i sur., 2008.):
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1.)  Zasto neki zaposlenici ulazu puno truda te rade kvalitetno i mnogo, dok drugi zaposlenici
rade $to je moguce manje?

2.)  Mogu li oni poduzeti nesto kako bi promijenili ponaSanje svojih zaposlenika i na taj nacin
unaprijedili radnu uspjesnost?

3.) Zasto dolazi do toga da se ljudi mijenjaju tako da pada njihova radna ucinkovitost ili viSe

izostaju s posla?

Odgovori na ta pitanja mogu se pronaci razumijevanjem koncepta motivacije 1 teorija motivacije.
Motivacija je sloZzen koncept koji ukljucuje razlicite potrebe, ocekivanja ili preferencije osobe, u
kojima postoje individualne razlike, ali koje se razlikuju i za istu osobu u razli¢itim situacijama ili
razdobljima Zivota, a u organizacijskom je kontekstu najces¢i pokazatelj motivacije upravo radna

uspjesnost (Sikavica i sur., 2008.).

Prema Becku (2003.), motivacija za rad se prvotno oslanjala na filozofska shvacanja o ljudskoj
prirodi, pri ¢emu je jedno od njih da je Covjek racionalno-ekonomsko bi¢e, odnosno da moze
racionalno donositi ekonomske odluke te da su isklju¢ivo ekonomski razlozi ti koji ga motiviraju.
Prema tom shvac¢anju, zaposlenici su po svojoj prirodi lijeni, a jedini nacin da ih se motivira za rad
su placa i nagrade, tj. zaposlenici su potkupljivi jer ih se manipulacijom novcem moze drzati pod
kontrolom (Beck, 2003.). S druge strane, postoje shvacanja koja u srediste stavljaju zaposlenika
kao socijalno bi¢e koje je motivirano socijalnim potrebama vise nego samim radom, ili kao
samoaktualiziraju¢e bi¢e koje je intrinzi¢no motivirano za rad, prema kojima se na zaposlenika
moze gledati kao na slozeno bice koje se razlikuje po svojim motivima, sposobnostima i iskustvima

od drugih, no i ta su obiljezja promjenjiva (Beck, 2003.).

Ove dvije vrste shvacanja McGregor (prema Beck, 2003.) naziva Teorijom X (Cija je pretpostavka
da ljudi ne vole raditi, da ih se mora prisiljavati na rad kako bi obavili svoje zadatke te da takav
nacin ophodenja zaposlenici vole jer ne Zele biti odgovorni) i Teorijom Y (koja istice da su ljudi
intrinzi¢no motivirani za rad, Zele preuzimati odgovornost i zele na kreativne nacine rjesSavati
zadatke 1 probleme). Iako se danas zna da je motivacija za rad sloZen konstrukt, joS uvijek postoje
zagovaratelji Teorije X koji smatraju da je novac zaposlenicima dovoljan motivator za rad (Beck,

2003.).
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Motivacija i s njom povezana ponasanja u radnom okruzenju kombinacija su razli¢itih ¢cimbenika

koji se, prema Porteru i Milesu (1974.), mogu podijeliti u sljedeée kategorije:

1.) individualna obiljezja — potrebe, ponasanja i interesi koje pojedinac donosi u radno
okruzenje, a koji se mogu mijenjati ovisno o organizaciji u kojoj je zaposlen;

2.) obiljezja posla — ono S§to zaposlenik radi, tj. vrsta i priroda radnih zadataka koje treba
obavljati, a koja se mogu mijenjati kako bi se povecala motivacija i radna ucinkovitost
pojedinca;

3.) obiljezja radnog mjesta odnosno okruzenja — koja se mogu podijeliti u dvije kategorije:
neposredna obiljezja koja podrazumijevaju kolege i nadredene osobe te organizacijske
aktivnosti poput organizacijske klime ili sustava nagradivanja (individualne ili grupne
nagrade);

4.) obiljezja drustvene okoline — §iri ¢imbenik koji podrazumijeva promjene u §iroj druStvenoj
okolini u socio-normativnom, demografskom, politickom ili tehnolosSkom pogledu, koje

mogu imati utjecaj na pojedinca a koje organizacija ne moze kontrolirati.

Porter i Miles (1974.) navode da su obiljezja posla i radnog mjesta odredena unutar organizacije,
ali se mogu mijenjati, pri cemu takve promjene dovode do promjena u drugim segmentima, kao
Sto je struktura organizacije ili posao koji obavlja nadredena osoba, §to moze dovesti do smanjene
pozitivne reakcije na promjenu. S obzirom na to da ne odgovaraju svi jednako pozitivho na
odredene promjene, teSko je uvesti one promjene koje ¢e pozitivno djelovati na sve zaposlenike i
organizaciju. lako organizacija ne moze kontrolirati obiljezja drustvene okoline, Porter (1980.)
naglaSava da se prac¢enje promjena u okolini i prilagodba organizacije tim promjenama moze

pozitivno odraziti na motivaciju zaposlenika u organizaciji.

4.1.2.  Povijesni razvoj koncepta motivacije

Korijeni prouc¢avanja motivacije sezu jo§ od Sokrata, Platona i Aristotela (Reeve, 2010.). Reeve
(2010.) navodi da je Platon vjerovao da motivacija proizlazi iz hijerarhijski organizirane trodijelne

duSe, koja na svojoj prvoj razini ima najprimitivnije tjelesne sklonosti i Zelje, druga razina
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podrazumijeva voljno-afektivni aspekt, koji se moze ocitovati u drustvu, kao Sto su sram ili krivnja,
dok je tre¢a, najvisa razina racionalno-misaona, a podrazumijeva razmisljanje i donoSenje odluka.
Reeve (2010.) takoder navodi da se Aristotel slagao s Platonom u pogledu hijerarhijski organizirane
duse te je razlikovao sljedece aspekte duse: vegetativni, koji je iracionalan i impulzivan, senzualni,
koji se odnosi na tjelesnu komponentu, a regulira uzitak i bol, dok je racionalna komponenta

intelektualna 1 ujedno ona koja oblikuje volju kao najvisu razinu duse.

Prema Reeveu (2010.), prvom velikom teorijom kojom se nastojalo objasniti Sirok spektar
motiviranog ponasanja, smatra se Descartesova teorija u ¢ijem se srediStu nalazi volja i prema kojoj
je volja glavna motivacijska sila koja ima kontrolu nad tjelesnim potrebama, strastima i uzitcima.
Descartes je zagovarao dualizam uma 1 tijela, odnosno smatrao je da je tijelo poput mehani¢kog
stroja, pasivno, zadovoljava potrebe za hranom i reagira mehanicki, dok je um nematerijalan i
aktivan, a karakterizira ga volja, pri ¢emu um moze upravljati tjelesnom komponentom i
kontrolirati ju (Reeve, 2010.). Reeve (2010.) navodi da je Descartesu razumijevanje volje bilo
nuzno za razumijevanje motivacije te je volju smatrao sposobnos¢u uma kojom se kontrolira tijelo
kako bi se ostvarila dobrobit duse, a shvac¢anje volje je podrazumijevalo mogucénost izbora —
djelovati ili ne, teziti k ne€emu ili se oduprijeti, $to je bio znacajan napredak u prouc¢avanju volje

kao temelja za razumijevanje motivacije.

Reeve (2010.) navodi da se drugom velikom teorijom motivacije smatra teorija instinkta, ¢iji se
zaceci nalaze jo§S u Darwinovu bioloSkom determinizmu prema kojem su upravo instinkti
motivacijska snaga koja navodi Zivotinje da se ponasaju na specifi¢ne nac¢ine. Reeve (2010.) istice
da je William James bio prvi psiholog koji je zagovarao motivacijsku teoriju instinkta, a koji je
smatrao da uz prisutnost podrazaja koji je prikladan, instinkt prelazi u ponasanje koje je usmjereno
prema cilju odnosno motivirano. Rheinberg (2004.) navodi da je ovu teoriju preuzeo i McDougall,
koji je instinkte razmatrao na sloZeniji nacin 1 smatrao da je instinkt uroden te da omogucava
opazanje, pri ¢emu se prednost daje odredenim predmetima koji se promatraju, a ti predmeti
dovode do emocionalnog uzbudenja koje uzrokuje tendenciju da se prema predmetu djeluje na
odredeni nacin. Nadalje, svako ponaSanje vodeno instinktom sastoji se od toga da se predmet
spozna, da se prema njemu razviju odredeni osjecaji te da se ponaSanje usmjeri k predmetu odnosno

da mu se priblizava ili se od njega udaljava (Rheinberg, 2004.).
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Treca velika teorija motivacije prema Reeveu (2010.) u srediste stavlja nagon — kada tijelo dode u
stanje neravnoteze deficit u potrebi predstavlja nagon koji zatim motivira tijelo da nadomjesti
nedostatak odnosno zadovolji deficitarnu potrebu. Autor navodi da su najpoznatije teorije nagona
Freudova 1 Hullova. Freud u svojoj teoriji nagona istice Cetiri klju¢na elementa: izvor, poriv, objekt
1 cilj nagona — odredeni deficit u tijelu predstavlja izvor, nakon ¢ega se aktivira poriv kao svojevrsni
pokreta¢ koji ¢e dovesti do uklanjanja tog deficita, a tijelo se tada nalazi u stanju pojacane
uznemirenosti, $to ga navodi na potragu za objektom kojim ¢e se postici cilj odnosno uklanjanje
nastalog deficita (Reeve, 2010.). Prema Rheinbergu (2004.), Hull za temelj svoje teorije postavlja
jednadzbu prema kojoj snaga tendencije nekog ponasSanja ovisi o prethodno ste¢enim navikama da
se na neke podrazaje reagira odredenim postupcima, pri cemu jacina navike ovisi o tome koliko je
ona prethodno bila potkrepljivana. Uz naviku, da bi doslo do nekog ponaSanja, treba postojati i
nagon za izvrsenjem, tzv. drive, a Hull je naknadno proSirio svoj model dodavsi jos i poticaj, koji

podrazumijeva vanjski izvor potkrepljenja (Rheinberg, 2004.).

Zarazliku od navedenih velikih teorija koje su pokusavale objasniti cjelokupan koncept motivacije,
tzv. mini teorije u fokusu imaju specificne fenomene motivacije te se bave proucavanjem nekog
specificnog motivacijskog fenomena, okolnostima koje mogu utjecati na motivaciju, kao i
proucavanjem odredene skupine ljudi ili teorijskog pitanja (Reeve, 2010.). Neke od mini teorija
koje su zamijenile velike teorije, a bave se razli¢itim dijelovima motivacijskog ponasanja, opisane

su u nastavku.

4.2. Kljuéne teorije motivacije

U podrucju motivacije opcenito, a zatim posebno motivacije u organizacijskom okruzenju,
razvijeno je mnogo teorija koje se mogu razlicito klasificirati, pri ¢emu je prema Becku (2003.)
najcesc¢a podjela na sadrzajne teorije, tj. one koje objasnjavaju §to motivira pojedince, i na procesne
teorije, tj. one koje su usmjerene na kognitivne procese koji prethode odredenom djelovanju

pojedinca.
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Neke od utjecajnih sadrzajnih teorija motivacije su Maslowljeva teorija hijerarhije potreba,
Herzbergova teorija karakteristika posla i McClellandova teorija stecenih potreba, dok su
utjecajnije procesne teorije motivacije Lockeova teorija postavljanja ciljeva, Vroomova teorija
ocekivanja, Adamsova teorija jednakosti, Bandurina socijalno-kognitivna teorija ucenja i1

motivacije za rad te Decijeva i Ryanova teorija samoodredenja.

4.2.1. Sadrzajne teorije motivacije

Prema sadrZajnim teorijama, motivacija proizlazi iz napetosti koja je posljedica nezadovoljenja

odredene potrebe pojedinca, a koja onda postaje motivator za odredeno djelovanje (Reeve, 2010.).

4.2.1.1. Maslowljeva teorija hijerarhije potreba

Teorija hijerarhije potreba Abrahama Maslowa jedna je od najpoznatijih i najpopularnijih teorija
motivacije, a razlog njene popularnosti je vjerojatno u njezinoj jednostavnosti i pionirskoj ulozi u
razmatranju motivacije (Sikavica i sur., 2008.). Temelj Maslowljeva shvacanja motivacije je
pretpostavka da se ljudske potrebe mogu organizirati u pet klastera koji su hijerarhijski rasporedeni
prema svojoj moci ili snazi, a koji se mogu promatrati kao piramida na ¢ijem se dnu nalaze
primarne, fizioloske potrebe koje su nuzne za prezivljavanje organizma (npr. potreba za hranom),
a nakon njih slijede potrebe za sigurnosti 1 zastitom te potrebe za ljubavlju i pripadanjem (Reeve,
2010.). Zajednicki se ove tri razine potreba nazivaju potrebama nedostatka, a nakon njih slijede
potrebe viseg reda u koje spadaju potrebe za poStovanjem 1 samopostovanjem te, na samom vrhu
piramide, potrebe za samoaktualizacijom (Reeve, 2010.). Maslow (prema Reeve, 2010.) istice da
su potrebe nizeg reda primarne te da se pojavljuju kod odraslih, ali i kod Zivotinja 1 djece, dok su
potrebe viSeg reda specificne za ljude i to samo za odrasle osobe. Prema ovoj teoriji, nezadovoljena
potreba na bilo kojoj razini motivira pojedinca na ponasanje kojim se zadovoljava ta potreba, dakle
potreba koja je nezadovoljena postaje motivator i organizator ponasanja pojedinca, a $to je ona nize
u hijerarhiji, tj. §to je bazicnija, to je njezina uloga u organizaciji ponasanja dominantnija (Sikavica

1sur., 2008.). Drugim rije¢ima, Sto je potreba nize u hijerarhiji, ona se dozivljava kao jaca i hitnija,
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a njeno je zadovoljenje vaznije zbog ¢ega pojedinac uvijek zadovoljava potrebe ,,0od dna prema
vrhu®, tj. tek kada su primarne (nize) potrebe zadovoljene, moze se posvetiti zadovoljenju potreba

viSeg reda (Reeve, 2010.).

Maslow (1943.) napominje da potreba, jednom kad je zadovoljena, prestaje biti motivator — kada
su fizioloske potrebe i potreba za sigurno$¢u zadovoljene, pojedinac postaje zaokupljen potrebama
viSeg reda, pri ¢emu zadovoljenje pojedine potrebe ne mora biti potpuno, nego razina potreba moze
biti u isto vrijeme relativno zadovoljena i relativno nezadovoljena. Mozda bi toc¢nije bilo rec¢i da
potreba odredene razine treba biti zadovoljena u odredenom udjelu da bi se pojavila potreba vise
razine, a taj udio je utoliko manji §to je potreba na viSoj razini (Maslow, 1943.). Iskljucivo
pojavljivanje potreba viseg reda kod pojedinca pruza informaciju da on vise nije opterecen svojim
primarnim fizioloskim potrebama, nego se moze usmjeriti na ispunjavanje svojih potencijala

(Reeve, 2010.).

Ako se opisane razine potreba promatraju u kontekstu rada i radne organizacije, kao §to je opisala
Rupci¢ (2018.), moze se reci da se fizioloske potrebe pojedinca u tom kontekstu zadovoljavaju
prihvatljivim radnim uvjetima i placom koja moze podmiriti osnovne zivotne potrebe. Prema
autorici, u prvu razinu potreba spada i osiguravanje dovoljne koli¢ine slobodnog vremena izvan
posla, bavljenje raznim rekreacijskim aktivnostima te osiguravanje toplog obroka, dnevnog
odmora tijekom rada i slicno. Prema istoj autorici, druga razina, tj. potrebe za sigurno$¢u odnose
se na spoznaju o sigurnosti zaposlenja, na sigurne uvjete rada, jasan opis posla te na

minimaliziranje rizika i prijetnji bilo kakve vrste u radnom okruzenju.

Rupci¢ (2018.) navodi da je potrebe ove razine mogucée zadovoljiti primjenom etickih nacela u
organizaciji, kaZnjavanjem neprimjerenog ponasanja i krSenja etickog kodeksa, uplatama
doprinosa za mirovinsko 1 zdravstveno osiguranje te placanjem dodatnih polica osiguranja, Stednje
isli¢no. Takoder, ista autorica navodi da se potrebe za ljubavlju i pripadanjem, tj. drustvene potrebe
pojedinca, u kontekstu rada zadovoljavaju izgradnjom dobrih medusobnih odnosa 1 kvalitetnom
interakcijom te suradnjom na radnom mjestu, Sto ukljucuje i razliite zajednicke aktivnosti,
druzenja i programe team buildinga. Potrebe za poStovanjem i samopoStovanjem (statusom)

pojedinca poduzeée moze zadovoljiti nagradama i priznanjima zaposleniku za kvalitetan rad,
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promaknucem i razvojem njegove karijere. U ovu skupinu spadaju i osobni osjecaj vaznosti posla,

status koji dolazi s odredenim radnim mjestom te povratne informacije o radnoj ucinkovitosti

pojedinca (Rupci¢, 2018.). Potrebe koje su na samom vrhu — potrebe za samoaktualizacijom — u

organizacijskom se kontekstu mogu zadovoljiti dodatnim edukacijama, autonomijom pri radu te

osnazivanjem uloge pojedinca u kolektivu (Rupci¢, 2018.).

Na temelju Maslowljeve teorije hijerarhije potreba, Stum (2001.) predlaze donekle razli¢itu

hijerarhiju potreba u kontekstu rada i1 organizacije, odnosno smatra da se mogu razlikovati sljedece

razine potreba:

1)

2)

3)

4)

Sigurnost — potreba zaposlenika da se na radnom mjestu osjecaju sigurno u fizickom i u
psihickom smislu. U ovu kategoriju spada i percepcija sigurnosti radnog mjesta. Tek kada je
pojedinac siguran da nece tako lako izgubiti posao, tj. kada je potreba na prvoj razini
zadovoljena (bez obzira na to Sto se u suvremenom drusStvu i poduze¢ima stalna promjena u
kontekstu rada ve¢ prihvaca kao neizbjezna), on se moze vezati uz samu organizaciju. Ova
potreba je Cesto neispunjena u poduze¢ima koje prolaze kroz restrukturiranje, spajanje s
drugom organizacijom ili promjenu vlasnika.

Kompenzacije — potreba zaposlenika za primanjem ekstrinzi¢nih nagrada za obavljeni rad.
Naknade i nagrade za obavljen posao najvazniji su razlog zbog kojeg pojedinci prihvacaju
odredeno radno mjesto. Medutim, vrlo ¢esto se snaga ovih motivatora smanjuje s duzinom
vremena provedenog u organizaciji. Tako kompenzacije postaju nesto na $to ,,radnik ima
pravo®, a ne motivatori. Ova razina potreba mora biti zadovoljena kako bi doslo do aktivacije
potreba viSeg reda.

Pripadanje — intrinzi¢na potreba za pripadanjem timu i cjelokupnoj organizaciji. Osjecaj
zaposlenika da je ,,dio tima“ i da je ,,ukljuen u procese* kljuc¢an je za zadovoljenje ove
potrebe. Taj osjecaj dovodi do odanosti i vjernosti organizaciji jer pojedinac osjeca da je vise
od ,,obi¢nog radnika“. Uspje$ne organizacije i uspjesni rukovoditelji trude se pojacati osjecaj
pripadnosti kod zaposlenika jer on dovodi do Zelje pojedinca da Sto vise pridonosi
organizaciji.

Rast — potreba za pozitivnim individualnim i organizacijskim promjenama. Svaki pojedinac

zeli dobiti priliku za razvoj, ucenje i stjecanje novih iskustava na radnom mjestu. U ovu
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razinu potreba, osim Zelje za individualnim razvojem, spada i Zelja za napretkom cjelokupne
organizacije.

5.) Uskladenost poslovnog i privatnog Zivota — uskladenost potrebna za postizanje osjecaja
ispunjenosti  kod pojedinca. Ova najviSa razina odgovara razini potrebe za
samoaktualizacijom pojedinca. Zaposlenici Zele na radnom mjestu ispuniti svoje potencijale,
ali zele 1 da njihov rukovoditelj prepozna njihovu potrebu za uskladivanjem poslovnog i
privatnog zivota. Time se stjeCe osjecaj da rukovoditelj na zaposlenika gleda kao na vise od
samo radnika. Ispunjenje ove potrebe moze biti povezano s razvojem cjelokupne ekonomije
(koji omogucava zaposleniku da se usmjeri na potrebe viseg reda, bez brige za potrebe nizeg
reda) 1 promjenom individualnih vrijednosti (ukljucuje vaznost vlastite obitelji i osobnih

interesa).

Davis (1946.) navodi da se moze pretpostaviti da hijerarhija potreba nije konstantna, odnosno da
se mijenja kroz Zivot i vrijeme, da ovisi 1 0 konkretnom radnom mjestu, te da je nezaposlenom
pojedincu najvaznije pronaci bilo kakav posao i osigurati stabilan prihod i uvjete za zivot. Nadalje
isti¢e da zaposlenici na nizim razinama u organizaciji ¢esto nemaju ambicije i Zelju da propituju
prirodu i svrhu svog posla, tj. kod njih se rjede pojavljuju potrebe viseg reda, Sto je vjerojatno
posljedica nedovoljnog osjecaja sigurnosti. Naime, tek kad je osjecaj sigurnosti prisutan, tj. kad su
zadovoljene potrebe drugog reda, zaposlenik se moze posvetiti prirodi samog posla i propitivanju
svrhovitosti posla i moguénosti koristenja svojih cjelokupnih potencijala (Davis, 1946.). Dodatno,
longitudinalno istrazivanje koje su proveli Hall i Nougaim (1968.), u kojem je tijekom razdoblja
od pet godina pra¢ena motivacija zaposlenika kod kojih je postojala visoka razina sigurnosti posla
1 onih kod kojih je prevladavala nesigurnost vezana uz radno mjesto, pokazalo je da je briga oko
sigurnosti posla prisutna u prvim godinama karijere kod svih zaposlenika, ali da su oni koji su

manje zabrinuti oko sigurnosti posla naknadno uspjesniji u svom poslu.

Ve¢ je i sam Maslow (prema Reeve, 2010.) naveo da hijerarhija potreba koju je opisao nije rigidna
1 jednaka kod svih pojedinaca (na primjer, nekim je pojedincima potreba za poStovanjem vaznija
od potrebe za ljubavlju, dok se kod drugih pojedinaca potrebe viSeg reda pojavljuju u vrlo maloj
mjeri ili uopcée ne), te da, kada se govori o potrebama u sredini hijerarhije, poredak moze znacajno

varirati od pojedinca do pojedinca. Brojna istraZivanja (npr. Blai, 1964.; Mathes, 1981.; Wahba i

69



Bridwell, 1976.) pokazuju da nacin na koji ljudi rangiraju vlastite potrebe nije potpuno u skladu s
poretkom predvidenim ovom teorijom. Stovise, istraZivanja pokazuju da su promijenjeni uvjeti
rada (zbog tehnoloskih dostignu¢a 21. stolje¢a) doveli do promjene u hijerarhiji potreba
zaposlenika, pa je vrlo Cesto, na primjer, potreba za poStovanjem primarnija od potrebe za
sigurnosti 1 potrebe za pripadanjem (Uysal i sur., 2017.). IstraZivanja potvrduju generalni koncept
dvije hijerarhijske skupine potreba, tj. razlikovanje potreba nedostatka i potreba viSeg reda, ali ne

1 sam poredak potreba koji teorija predvida (npr. Sheldon 1 sur., 2017.).

Sto se tide potrebe najvise razine, potrebe za samoaktualizacijom, Maslow procjenjuje da, iako je
ona urodena, manje od 1 % populacije tijekom Zivota dosegne taj stupanj, vjerojatno zbog razlicitih
unutarnjih ili vanjskih razloga (Reeve, 2010.). U kontekstu poduze¢a mogucéa su razlicita
objasnjenja povezanosti hijerarhijske razine radnog mjesta 1 prisutnosti potrebe za
samoaktualizacijom. Na primjer, moguce je da su radnici na nizim polozajima u poduze¢ima
motiviraniji novcem i, sukladno tome, imaju manju potrebu za kreativnos¢u, dok oni na viSim
razinama, s obzirom na to da imaju zadovoljavaju¢e prihode, mogu vecu vaznost posvetiti pitanju
samoaktualizacije (Beck, 2003.). S druge strane, moguce je da na poslovima nizeg ranga pojedinci
jednostavno nemaju priliku za samoizraZavanje pa zadovoljenje te potrebe ne traze u organizaciji

odnosno na radnom mjestu nego izvan njega (Beck, 2003.).

Bez obzira na spomenute nesukladnosti izmedu postavki Maslowljeve teorije 1 rezultata

istrazivanja koja su je preispitivala, mnogi smatraju da je ona imala najve¢i utjecaj na istraZivanja

ponasanja ljudi u organizacijama i istrazivanja motivacije u organizacijskom kontekstu. Zaklju¢no,

najvaznije implikacije ove teorije za razumijevanje ponaSanja pojedinaca u organizacijama su

(Sikavica i sur., 2008.):

1.) shvacanje da se pojedinci razlikuju glede nagrada koje zele, ovisno o tome koja je potreba
kod njih u odredenom trenutku najjaca i najizrazenija,

2.) shvacanje da je vazno da organizacije svojim zaposlenicima omogucavaju kontinuirani rast,
a ne samo zadovoljenje egzistencijalnih potreba,

3.) shvacanje da potreba prestaje biti motiviraju¢a kada je zadovoljena, pa se ljude ne moze

stalno motivirati na isti nacin,
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4.) shvacanje da je samoaktualizacija pojedinca jako vazna, a da je uloga menadzera
zaposlenicima osigurati kontinuirani razvoj 1 koriStenje vlastitih potencijala,
5.) teorija implicitno pruza menadzerima razlicita sredstva i mogucénosti za zadovoljenje potreba

zaposlenika.

4.2.1.2. Herzbergova teorija karakteristika posla

Teorija karakteristika posla Fredericka Herzberga naziva se jo$ 1 Herzbergova dvofaktorska teorija
motivacije 1 ona je, uz Maslowljevu, jedna od najpopularnijih i najSire prihvacenih teorija
motivacije. Teorija po¢iva na istrazivanju koje su 1959. proveli Frederick Herzberg 1 njegovi
suradnici, a u kojem su putem opseznih intervjua provedenih s 200 inzenjera i racunovoda prikupili
podatke o kriticnim dogadajima na poslu (Maidani, 1991.). Herzberg je ovim istrazivanjem
odstupio od uvrijezenog stajalista da se zadovoljstvo/nezadovoljstvo poslom moze promatrati na
kontinuumu 1 pretpostavio da su zadovoljstvo poslom i nezadovoljstvo poslom dvije odvojene
varijable, tj. da ih se moZze procijeniti na odvojenim, medusobno nezavisnim kontinuumima (Beck,
2003.). Cilj istrazivanja bio je otkriti ¢imbenike koji pridonose nezadovoljstvu poslom, koje
Herzberg naziva higijenskim ¢imbenicima ili higijenicima, te motivacijske ¢imbenike za koje
Herzberg tvrdi da osiguravaju ljudima da zadovolje ,,potrebe viSeg reda* i pridonose zadovoljstvu

poslom (Beck, 2003.).

U higijenske ¢imbenike se ubrajaju vrsta radnih zadataka, uvjeti rada, meduljudski odnosi, stupanj
nadzora, politika organizacije te plaéa i sigurnost posla, a oni daju odgovor na pitanje ,,Sto ljude
¢ini nezadovoljnima?* (Rupci¢, 2018.). Odsutnost ovih ¢imbenika, ili problemi vezani uz njih,
mogu dovesti do nezadovoljstva i smanjene produktivnosti zaposlenika, a rjesavanje tih problema
uklonit ¢e nezadovoljstvo zaposlenika, ali ne¢e dovesti do njihova zadovoljstva na radu (Rupci¢,
2018.). Druga skupina ¢imbenika (motivacijski ¢imbenici) su oni koji daju odgovor na pitanje ,.Sto
ljude ¢ini zadovoljnima?“, Sto ih ¢ini ¢imbenicima sadrzaja posla (Rupci¢, 2018.), a u njih spadaju
priznanja, osjecaj postignuca, ugled, izazov te napredovanje. Prema Rupci¢ (2018.), ako ovi
¢imbenici postoje, zaposlenici ¢e biti zadovoljni i motivirani, a njihova odsutnost ¢e dovesti do

smanjene motivacije zaposlenika (ali ne i do nezadovoljstva). Prema ovoj teoriji, odsutnost
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higijenskih ¢imbenika dovodi do nezadovoljstva, a prisutnost motivacijskih ¢imbenika do
zadovoljstva na radu. Neki autori (npr. Sikavica i sur., 2008.) higijenske ¢imbenike nazivaju 1
ekstrinzi¢nima, a motivacijske intrinzi¢nima, iz ¢ega slijedi da, prema ovoj podjeli, vanjski poticaji
1 nagrade nisu motivatori, $to je u suprotnosti sa shva¢anjima nekih drugih teorija motivacije (Beck,

2003.).

Implikacije Herzbergove teorije karakteristika posla za menadzere su sljedece (Sikavica i sur.,

2008.):

1.) djelovala je na promjenu pristupa radnoj motivaciji i na¢inu njezina poticanja,

2.) dala je siri pogled na ljudsku motivaciju koji relativizira znacenje materijalnih i drugih
ekstrinzi¢nih ¢imbenika na koje je do tada bila usmjerena sva menadzerska aktivnost,

3.) uputila je na to da na motivaciju djeluje sama vrsta posla koji netko obavlja,

4.) naglasila je da su klju¢ni zadaci menadZera zadovoljenje potrebe za samoaktualizacijom,
razvoj 1 koriStenje vlastitih potencijala te da je postavljanje izazovnih zadataka i ciljeva koji
omogucuju individualni razvoj vazan nacin djelovanja na zadovoljstvo i motivaciju
zaposlenika,

5.) dala je temeljna nacela i prakticne upute menadzerima za preoblikovanje posla u smjeru

njegova obogacivanja i povecanja motivacije za rad.

Iz navedenog proizlazi da bi se prema ovoj teoriji menadZeri prvo trebali posvetiti osiguravanju
primjerenih uvjeta za obavljanje pojedinog posla (Sto dovodi do toga da zaposlenici ne budu
nezadovoljni, ali ne 1 do toga da budu motivirani), a zatim se posvetiti unapredenju motivacijskih
¢imbenika (Rupci¢, 2018.). 1z toga slijedi da je, ako se zeli povecati motivaciju za rad zaposlenika,
potrebno to posti¢i kroz zadavanje raznovrsnih zadataka, obogacivanje samog posla te povecanje
osjeCaja autonomije, samostalnosti i sigurnosti kod zaposlenika (Rupci¢, 2008.). Naravno,
zaposlenici se, kao u mnogoc¢emu drugom, razlikuju i u tome koliku vaznost pridaju pojedinim od
ovih ¢imbenika. Tako su istrazivanja pokazala da je sadrzaj posla vazniji za zaposlenike visih
obrazovnih razina, dok su ¢imbenici radnog konteksta vazniji za zaposlenike nizih obrazovnih
razina (Sikavica i sur., 2008.). S druge strane, neki zaposlenici ne zele visi stupanj odgovornosti,

nego preferiraju sigurnost zaposlenja i primanja, a nekim zaposlenicima nije ni moguée dodatno
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obogatiti posao jer obavljaju takve zadatke koji ve¢ podrazumijevaju znacajnu raznolikost (Rup¢i¢,

2018.).

Iako je ova teorija vrlo popularna i Cesto istrazivana, njene pretpostavke nisu u potpunosti
potvrdene. Istrazivanja pokazuju da 1 ekstrinzi¢ni ¢imbenici mogu motivirati zaposlenike na rad te
da ¢ak mogu i nadjacati one intrinzi¢ne (npr. Stringer i sur., 2011.). Takoder, treba imati na umu
da privlacnost pojedinih ¢imbenika 1 njihova motivacijska komponenta nisu jednaki za sve
pojedince. Zadovoljstvo poslom je povezano s dobi i1 razinom obrazovanja, a ne treba zanemariti
ni ulogu generacije zaposlenika u prepoznavanju ¢imbenika koji ih motiviraju jer su mlade
generacije vise ekstrinzi¢no motivirane, dok ih intrinzi¢ni ¢imbenici mogu demotivirati (Fauziah i
sur., 2013.). Istrazivaci (npr. Yusoff i1 sur., 2013.) preporucuju da se i ekstrinzi¢ni ¢imbenici

smatraju ¢imbenicima zadovoljstva poslom.

4.2.1.3. McClellandova teorija stecenih potreba

Prema teoriji steCenih potreba Davida McClellanda ljudsko je ponasanje motivirano
zadovoljavanjem triju potreba koje se u literaturi ponekad nazivaju motivima (McClelland, 1987.):
1.) potrebe za postignuc¢em,
2.) potrebe za povezanosScu,

3.) potrebe za moci.

Potreba za postignuéem odnosi se na teznju k postizanju izvrsnosti, postizanju uspjeha u
1zazovnim situacijama i rjeSavanju sloZzenih problema, a pojedinci kod kojih je ova potreba izrazena
zele preuzimati rizik, vole eksperimentirati i inovirati te preferiraju autonomiju u radu (Rupcié,
2018.). Pobuduju je okolinski podrazaji, ali se njome ne moze manipulirati ili upravljati kao s
potrebom za hranom ili vodom (Beck, 2003.). Ova se potreba Cesto opisuje kao kombinacija dviju
potreba — potrebe za postizanjem uspjeha i potrebe za izbjegavanjem neuspjeha, a radi se o
ravnotezi izmedu ,,ponosa zbog uspjeha“ pri izvodenju umjereno teskih zadataka i izbjegavanju
»srama zbog neuspjeha®, koji bi se mogao pojaviti kod preteskih zadataka (Beck, 2003.). Smatra

se da je potreba za postignuc¢em kljucan ¢imbenik ekonomske uspjesnosti i vazna dimenzija tzv.
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poduzetnickog duha i logike te poslovnog rizika, bez kojeg nema dobrih poslovnih rezultata, a
ponekad joj se ¢ak pripisuju i razlike u vaznosti s obzirom na brzinu i stupanj ekonomskog razvoja
pojedinih zemalja (Sikavica i sur., 2008.). Potreba za postignu¢em je individualna predispozicija
pojedinca 1 smatra se trajnim svojstvom licnosti, pri ¢emu su neke zajednic¢ke osobine osoba koje
imaju izraZenu ovu potrebu sljedece (Sikavica i sur., 2008.): preuzimanje osobne odgovornosti i
inicijative, postavljanje umjereno teSkih ciljeva 1 rizika, povjerenje i pouzdanje u osobne
sposobnosti, zZelja za izravnim povratnim informacijama (engl. feedback) o rezultatima te stalna
zaokupljenost zadatkom. Rezultati longitudinalnog istrazivanja pokazuju da su pojedinci kod kojih
je ova potreba izrazena Cesto poduzetnici (McClelland, 1965.). Vjerojatno je razlog tome ¢injenica
da poduzetnistvo pruza viSe mogucnosti za donosenje odluka i preuzimanje odgovornosti, vise
izazova 1 viSe mogucnosti dobivanja povratnih informacija o rezultatima, §to su sve svojstva koja

su vazna osobama s izrazenom potrebom za postignucem.

Potreba za povezanos$éu se odnosi na teznju k razvoju prijateljskih odnosa koji mogu pojedincu
pruziti pomoc¢ i potporu (Rupci¢, 2018.). Ova potreba je slicna Maslowljevoj potrebi istog naziva,
a pojedinci kod kojih je izrazena zele biti voljeni i prihvaéeni u organizaciji i svojem timu, trude
se ostvariti bliske odnose s drugima i brinu za tude osjecaje, a menadzer kod kojeg je ova potreba

izrazena bit ¢e viSe koncentriran na meduljudske odnose u organizaciji (Sikavica i sur., 2008.).

Potreba za mo¢éi se odnosi na teznju osobe da upravlja drugim ljudima i utjeCe na njihovo
ponasanje (Rupci¢, 2018.). Osobe s izrazenom ovom potrebom ne boje se preuzeti odgovornost i
traze priznanje za svoja postignuca, Zele zapovijedati drugima, preferiraju situacije u kojima do

izrazaja dolazi njihov status te zele do¢i na vise funkcije u organizaciji (Rupcic¢, 2018.).

Prema ovoj teoriji, svi ljudi imaju razvijene sve tri opisane potrebe, ali najcesce jedna od njih
dominira, a zadatak je menadzmenta prepoznati koja od potreba dominira kod pojedinog
zaposlenika u organizaciji te dizajnirati okruZenje koje moZze zadovoljiti tu potrebu (Rupci¢, 2018.).
Tako je talentiranim osobama koje imaju izraZzenu potrebu za postignu¢em potrebno osigurati dobre
radne uvjete i slobodu u radu, dok je osobama s visokom potrebom za povezano$¢u vazno osigurati
kvalitetne meduljudske odnose i timski rad (Rupci¢, 2018.). Jednako kao zaposlenici, i menadzeri

mogu imati razli¢ito prisutne pojedine od ovih potreba. McClelland i Burnham (2003.) navode da
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je potreba za moci presudna za motivaciju profesionalnih menadzera, dok je potreba za
povezanos¢u kod njih u pravilu manja. Poduzetnici pak imaju viSe izrazenu potrebu za

postignuéem, a onda tek slijedi potreba za mo¢i (Rupci¢, 2018.).

Bing 1 suradnici (2007.) navode da mozemo razlikovati eksplicitne 1 implicitne potrebe pojedinca
pri cemu su eksplicitne potrebe svjesne i kontrolirane misli koje pojedinac ima o svom ponasanju,
potrebama, vrijednostima i stavovima, dok su implicitne potrebe nesvjesne automatske misli koje
pojedinac ima o istome. McClelland (1985. prema Kankara$, 2017.) je u istraZzivanjima potreba
profesionalnih menadzera preferirao koriStenje projektivnih tehnika jer je smatrao da su potrebe za
postignuéem, povezanoscu i mo¢i podsvjesne, pa samim time nisu prikladne za ispitivanje putem

upitnika samoprocjene.

Specifi¢nost ove teorije je da je izriCito usmjerena na koncept motivacije za rad i to prvenstveno
na intrinzi¢nu motivaciju, s obzirom na to da naglaSava da aktivnosti i1 rjeSavanje problema poticu
odredeno ponasSanje, a cilj, tj. nagrada su postizanje uspjeha i osje¢aj ponosa zbog uspjeha
(Sikavica 1 sur., 2008.). Upravo je to premalo usmjeravanje na ekstrinzi¢ne (vanjske) cimbenike
motivacije jedan od prigovora ovoj teoriji, medutim potreba za postignu¢em moze se promatrati i
kao zelja za vanjskim, ekstrinzi€énim nagradama jer ona u odredenoj mjeri ukljucuje i1 potrebu za

priznanjem od strane drugih (Sto je vanjski ¢cimbenik motivacije) (Sikavica 1 sur., 2008.).

Sikavica i suradnici (2008.) navode da ova teorija ima znacajne implikacije za menadzere u

organizacijama iz nekoliko razloga:

1.) upozorava na vaznost potrebe za postignué¢em te na mogucnost i odgovornost menadzera da
utjeCu na razvoj te potrebe kod zaposlenika i suradnika,

2.) naglaSava ulogu procesa socijalizacije u drustvu u cjelini i u organizaciji te u razvoju
individualnih vrijednosti i stavova,

3.) na temelju ove teorije razvijeni su razli¢iti treninzi za razvijanje i jacanje potrebe za
postignu¢em kod menadzera, te

4.) upozorava na potrebu da se pri odabiru menadZera i pojedinaca za rukovodece pozicije utvrdi

njihova motivacija za postignuce.
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4.2.2. Procesne teorije motivacije

Drugi pristup analizi motivacije za rad je kognitivni pristup koji naglasava da razumijevanje
ljudskih potreba nije dovoljno za objaSnjenje radne motivacije, nego u obzir treba uzeti i ¢imbenike
poput percepcije, o¢ekivanja 1 vrijednosti zaposlenika (Sikavica 1 sur., 2008.). U osnovi procesnih
teorija motivacije je stajaliSte da pojedinac procjenjuje moguce posljedice svojih aktivnosti 1
svjesno odabire izmedu razli¢itih aktivnosti procjenjujuci vjerojatnost ostvarivanja pojedinog cilja

1 vrijednosti koje za njega imaju razliCiti ciljevi i njihove posljedice (Sikavica 1 sur., 2008.).

4.2.2.1. Lockeova teorija postavljanja ciljeva

Cilj je sve ono $to osoba tezi ostvariti (Locke, 1996.). Ciljevi su istovremeno ishod kojem pojedinac
tezi, ali 1 standard za procjenu njegova zadovoljstva, jer pretpostavka da pojedinac pokuSava postici
neki cilj implicira da on nece biti zadovoljan dok taj cilj i ne postigne (Locke 1 Latham, 2002.).
Ciljevi usmjeravaju paznju pojedinca na nesklad ili odstupanje izmedu razine na kojoj se sad nalazi
1 razine kojoj tezi, a taj nesklad Locke i Latham (1990.) nazivaju ,,nesklad izmedu cilja 1 izvedbe*
(engl. goal-performance discrepancy). Upravo taj nesklad (a ne idealno stanje kojem pojedinac
tezi) ima motivacijska svojstva i stvara osjecaj zelje za promjenom postojeceg stanja kako bi ono

bilo blize idealnom (Reeve, 2010.).

Edwin Locke, zaCetnik teorije postavljanja ciljeva, proveo je niz istrazivanja na temelju kojih je

predlozio tri osnovna nacela postavljanja ciljeva (Locke i Latham, 2017.):

1.) Specifi¢ni tezi ciljevi dovode do veceg ucinka nego kad ciljevi ne postoje ili su nejasno
formulirani (npr. ,,napravi najbolje §to mozes*).

2.)  Stoje cilj visi, visi je i u¢inak.

3.) Poticaji, ukljuc¢ujuéi povratne informacije, natjecanje, sudjelovanje u donosenju odluka i

novac, djeluju na ponaSanje tako da dovode do posvecenosti odredenom cilju.
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Opcenito govoredi, pojedinci koji imaju ciljeve postizu bolje rezultate od onih pojedinaca koji ih
nemaju (Locke 1 Latham, 2002.), pri ¢emu ulogu imaju i obiljezja samog cilja, poput njegove tezine
1 specificnosti. Tezi ciljevi su motivirajuci jer zahtijevaju od pojedinca da ulozi vise napora kako bi
th zadovoljio, a osjecaj zadovoljstva nastaje kada pojedinac shvati da se razvio i da moze samostalno
udovoljiti zahtjevima posla te postici teSke 1 vazne ciljeve (Locke 1 Latham, 2006.). Samo teski 1
specifi¢ni ciljevi poboljSavaju izvedbu (Locke, 1996.), jer §to je postavljeni cilj tezi, to on daje veci
poticaj pojedincu, tj. tjera ga na veci trud (Shalley, 1991.). Pojedinci koji su usmjereni na nejasne
ciljeve zadovoljavaju se 1 nizim razinama uspjesnosti (Locke 1 Latham, 1990.). Specifi¢nost cilja daje
pojedincu informaciju o tome §to tocno treba napraviti, ¢ime se smanjuje mogucnost da razliciti
pojedinci razli¢ito razumiju cilj, usmjerava se paznja pojedinca na zadatak koji je pred njim i
smanjuje vjerojatnost da ¢e se osoba usmjeriti na nesto drugo (Klein i sur., 1990.). Smatra se da
poticaj zaposlenicima da ,,daju sve od sebe* ne dovodi do znacajnog pobolj$anja njihova ucinka (u
odnosu na situaciju u kojoj nema nikakvih poticaja), a jedino zadavanje specifi¢nih ciljeva poboljsava

ucinak, ¢ak i viSe nego pohvale, javna priznanja i nov€ane nagrade (Latham i sur., 1978.).

Ako se pretpostavi da dvije osobe u nekoj organizaciji imaju jednake sposobnosti i uvjete rada,
vjerojatno je da ¢e osoba kojoj su postavljeni teZi i specifi¢niji ciljevi nadmasiti osobu koja nema
takve ciljeve (Reeve, 2010.). Medutim, moguce je i da postavljanje takvih ciljeva ne dovede do
poboljsanja ucinka. U takvim se situacijama menadzerima preporucuje usmjeriti pozornost na
¢imbenike koji nisu motivacijske prirode — npr. podi¢i razinu sposobnosti i vjestina zaposlenika ili
poboljsati uvjete i raspoloziva sredstva rada (Reeve, 2010.). Dodatni ¢imbenik za poboljsanje
izvedbe su povratne informacije koje upucuju na napredak pojedinca u odnosu na cilj (Locke i sur.,

1980.).

Nadalje, Reeve (2010) objasnjava da postavljanje prezahtjevnih ciljeva moze dovesti do stvaranja
prevelikog pritiska na pojedinca, a teski ciljevi povecavaju i mogucénost neuspjeha. Uz to, ciljevi
postavljeni na na¢in da podrazumijevaju kontrolu i nadgledanje mogu smanjiti intrinzi¢nu
motivaciju i kreativnost zaposlenika, zbog osjecaja uplitanja u njihovu autonomiju i fleksibilnost
(Reeve, 2010.). Neka istrazivanja (npr. Kerr i Lepelley, 2013.) pokazuju da c¢ak i nedostizni,
nerealni ciljevi mogu biti korisni u poduze¢ima ako se pravilno koriste jer motiviraju zaposlenike

na dodatni trud. Ako pak zaposlenici 1 nadredeni zajedno postavljaju ciljeve, veca je motivacija
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zaposlenika za rad, a veca je i njihova predanost ostvarenju tog cilja i zadovoljstvo poslom, $to sve
zajedno povecava izglede za uspjeh (Beck, 2003.). Suprotno tome, ako zaposlenicima ciljeve
postavlja netko izvana, bez njihova sudjelovanja u tome, moze se dogoditi da ta osoba neki cilj smatra

dostiznim 1 ostvarivim dok sami zaposlenici mogu misliti drugacije (Rupcic, 2018.).

Dakle, zaposlenici ¢e biti motivirani za rad ako su ciljevi jasno postavljeni te ako su ostvarivi, ali 1
izazovni (Rupci¢, 2018.). No, treba imati na umu da, kao §to mogu povecati motivaciju i zadovoljstvo
poslom, ciljevi mogu dovesti i do nezadovoljstva, naj¢esce zato Sto su nedostizni (Locke 1 Latham,
2017.). Dodatno, ciljevi trebaju biti relevantni, mjerljivi, usmjereni na rezultat i vremenski odredeni
(Earley i sur., 1987.). Tako postavljeni ciljevi daju dozivljaj smislenosti, usmjeravaju ocekivanja,
povecavaju uvjerenje pojedinca u to $to moze postici 1 vode pojedinca u osmisljavanju ucinkovite

strategije za postizanje cilja (Earley i sur., 1987.).

S obzirom na to da je jedan od zadataka menadZera u poduze¢ima sudjelovanje u postavljanju
ciljeva, vazno je znati pravilne naéine na koje to mogu raditi. Cetiri ¢imbenika odreduju hoée li cilj
postavljen izvana biti prihvacéen ili ne (Reeve, 2010.):

1.) percipirana teZina nametnutog cilja (u pravilu se jednostavniji ciljevi lakSe prihvacaju, a tezi
ciljevi Cesc¢e odbijaju),

2.) sudjelovanje u procesu postavljanja cilja (ako osoba sama postavlja cilj, spremno ga i
prihvaca, a spremnije prihvaca i nametnuti cilj ako joj je on jasno objasnjen i ako joj je dana
prilika za izlaganje vlastitog misljenja),

3.) vjerodostojnost osobe koja postavlja cilj (vjerodostojnom smatramo osobu koja nam je
simpati¢na, pouzdana, posjeduje znanje i spremna je pruziti podrsku, pa ¢emo vjerojatnije
prihvatiti cilj koji je postavila takva osoba),

4.) ekstrinzicni poticaji (prihvacanje cilja se povecava sukladno oc¢ekivanjima koristi koje ¢emo

imati od postizanja cilja).

Cetiri su bitne odrednice teorije postavljanja ciljeva (Sikavica i sur., 2008.):
1.) pojedinci imaju razli¢ite preferencije u odnosu na raznolike ciljeve, tj. razli¢ito gledaju na
nagrade koje su potencijalno dostupne u odredenoj situaciji, te imaju razli¢ite potrebe, Zelje

i ciljeve koje zele postici,
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2.) pojedinci imaju razliita oCekivanja vezana uz mogucnost uspjesnog obavljanja odredene
aktivnosti ili zadatka ulaganjem veceg napora,

3.) priizboru ponasanja pojedinci procjenjuju vjerojatnost da ¢e obavljanje odredene aktivnosti
rezultirati za njih Zeljenim uc¢incima ili nagradama,

4.) u svakoj situaciji je motivacija za neku aktivnost rezultanta individualnih ocekivanja 1

preferencija, tj. valencije ciljeva i nagrada.

Opcenito govoredi, teorija postavljanja ciljeva viSe je usmjerena na poboljSanje uratka (rezultata)
zaposlenika nego na poboljSanje njithove motivacije, §to je ujedno 1 kritika ove teorije (Reeve,
2010.). Heslin i Wang (2013.) navode da postoje dodatni ¢imbenici koji djeluju na uspjesnost
ostvarivanja postavljenih ciljeva: individualne osobine zaposlenika poput savjesnosti, psiholoska
stanja poput samoucinkovitosti i atribucije kontrole te kontekstualni ¢imbenici poput povratnih
informacija, poticaja i na¢ina rukovodenja. Ovime se pokazuje da bi teoriju postavljanja ciljeva
trebalo kombinirati s drugim teorijama koje u obzir uzimaju varijable samoodredenja i
samoucinkovitosti, kako bi se u potpunosti objasnila ucinkovitost postavljenih ciljeva, ne samo u

pogledu izvedbe nego i motivacije zaposlenika (Heslin i Wang, 2013.).

4.2.2.2. Vroomova teorija ocekivanja

Razvoju teorije o¢ekivanja najviSe je pridonio Victor Vroom, koji je smatrao da su pojedinci
motivirani time koliko nesto Zele i kako procjenjuju vjerojatnost da to mogu i dobiti (Rupci¢,
2018.). Polazna pretpostavka je da pojedinac u svakoj situaciji racionalno bira izmedu razli¢itih
opcija ponasanja, procjenjujuci ucinke i znacenje koje ta ponasanja mogu imati za njega (Rupcic,
2018). Time je motivacija proces koji usmjerava izbor pojedinca izmedu opcijskih oblika

racionalne aktivnosti (Sikavica i sur., 2008.).

Vroom (1966.) je proveo istrazivanje na studentima poslovne S§kole vezano uz moguénosti buduceg
zaposlenja. U istraZzivanju su, nakon pregledavanja ponuda na trziStu, studenti procjenjivali
privlacnost svake organizacije (moguceg poslodavca) te vaznost koju za njih imaju razliciti Zivotni

ciljevi poput place, doprinosa drustvu i samostalnosti u radu. Autor navodi da je za organizacije za
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koje je pojedini student bio najviSe zainteresiran, on takoder procjenjivao koliko smatra da nude
priliku za zadovoljenje njegovih ciljeva, a isto je procjenjivano i nakon zaposljavanja u pojedinoj
organizaciji. Rezultati su pokazali da postoji povezanost izmedu procjene privla¢nosti organizacije
1 procjene instrumentalnosti te organizacije za postizanje vlastitih ciljeva. Nakon zaposljavanja je,
navodi autor, u odnosu na prvotnu procjenu, privlatnost odabrane organizacije procjenjivana
viSom, a privlacnost ostalih organizacija nizom. Istrazivanje je pokazalo da se na temelju procjene
vjerojatnosti postizanja odredenih osobnih ciljeva u pojedinoj organizaciji moze predvidjeti

privlacnost te organizacije za pojedinca te da o toj procjeni ovisi odabir buduceg poslodavca.

Prema teoriji o¢ekivanja, motivacija ovisi o tri ¢imbenika: valenciji, o¢ekivanju i instrumentalnosti,
a sva tri navedena ¢imbenika mogu biti pozitivna, neutralna ili negativna (Beck, 2003.). Valencija
se odnosi na vrijednost ili vaznost koju osoba pripisuje nekom ishodu ili nagradi, a temelji se na
ciljevima, potrebama, vrijednostima i motivaciji pojedinca (Kroth, 2007.). Drugim rije¢ima,
valencija se odnosi na to koliko je odredeni cilj vrijedan nekom pojedincu. Ocekivanje je uvjerenje
da ¢e odredena razina ulaganja, tj. odredeno ponaSanje pojedinca dovesti do odredenog rezultata,
a najceSce se zasniva na proslom iskustvu, uvjerenju u vlastitu u€inkovitost 1 procijenjenoj tezini
cilja (Beck, 2003.). Instrumentalnost ukljucuje ocekivanje da ¢e napor ili zalaganje dovesti do
odredene razine postignu¢a i da ¢e to postignuée biti instrumentalno za ostvarenje nekog
dugoroc¢nog cilja (Beck, 2003.). Pojedinac je motiviran za odredeno ponasanje u onoj mjeri u kojoj
vjeruje da moze uciniti nesto $to ¢e dovesti do zeljenog ishoda. Razliciti pojedinci razliCite stvari
smatraju vaznima, a razlikuju se i prema uvjerenju da sami mogu posti¢i odredeni cilj (Kroth,

2007.).

Ukupna motivacija za rad jednaka je umnosku tri navedene kategorije pa ¢imbenici u svakoj od tri

kategorije trebaju biti pozitivni da bi cjelokupna motivacija bila pozitivna (Rupcié, 2018.). Ako je

jedan od ¢imbenika nizak, ukupna ¢e motivacija biti niska, a ako je jedan od ¢imbenika negativan,

motivacije nece biti (Rupci¢, 2018.). Kroth (2007.) navodi nekoliko pravila vezanih uz motivaciju

zaposlenika:

1.)  Ako zaposlenik vjeruje u to da ¢e savjesnim i odgovornim radom uspjesno obaviti odredeni
zadatak, ali da je vjerojatnost da za to bude nagraden nulta, nece biti motiviran za izvr§enje

zadatka.
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2.)  Ako zaposlenik vjeruje da ¢e za uspjeSno izvrSen zadatak sigurno dobiti nagradu, ali da je za
njega uspjesno izvrSavanje zadatka nemoguce, takoder nece biti motiviran.
3.)  Ako zaposleniku nije vazna moguca nagrada (njena valencija je nulta), on nece biti motiviran

za izvrSavanje zadatka Cak ni ako vjeruje da ga moze izvrSiti 1 da ¢e za to dobiti nagradu.

Ishodi koji u pravilu imaju pozitivnu valenciju su npr. povecanje place ili poviSica, a ishodi
negativne valencije su npr. otkaz, produljenje radnog vremena, umor i slicno (Kroth, 2007.).
Konac¢no, Kroth (2007.) navodi da ishodi mogu biti izravni, ali i neizravni, tj. instrumentalnost
pojedinog ishoda govori pojedincu da ¢e jedan ishod (npr. dobro obavljen radni zadatak) u
buduénosti dovesti do sljedeceg (npr. napredovanja), te da se ovaj model, iako se moze koristiti za
predvidanje bilo kojeg ishoda, naj¢esce koristi u kontekstu zadovoljstva poslom, radne uspjesnosti
1 odabira puta u karijeri.

Vroomova teorija o¢ekivanja ima vazne implikacije za menadzere jer je njihov zadatak utvrditi §to
pojedini zaposlenik vrednuje odnosno §to mu je osobno vazno, a zatim prema tome moze kreirati
njegove poslovne zadatke (Rupci¢, 2018.). Zaposlenici ¢e biti motivirani 1 zalagati se ako
procjenjuju da ¢e njihov trud dovesti do ostvarivanja zadanih radnih zadataka, Sto ¢e im pomoci u
postizanju njima vaznih zivotnih ciljeva, a zadatak menadzera je pruziti zaposlenicima jamstvo da

¢e njihov rad dovesti do odredenog ishoda odnosno nagrade (Rupci¢, 2018.).

Jo§ jedan zadatak menadzera trebao bi biti konstantno motiviranje zaposlenika uz pruzanje
povratnih informacija o ucinku, jer su osjecaj postignuca, zadovoljstvo vlastitim radom,
preuzimanje odgovornosti 1 izazovni poslovni zadaci motivatori za zaposlenike (Rupci¢, 2018.).
Takoder, menadzeri bi trebali omoguciti zaposlenicima treninge i dodatne edukacije kako bi oni
Sto viSe iskoristili svoje vjestine 1 znanja na radnom myjestu, poticati njihov rast te prepoznavati i

nagradivati njihove u¢inke (Chiang i Jang, 2008.).

Nadalje, korisno je da menadzer prepoznaje koliko je odredeni cilj privlacan pojedincu, odnosno
koju on za njega ima valenciju, jer upravo to daje menadzerima informaciju koliko je vjerojatno da
¢e zaposlenik biti uspjeSan u radu (Rupci¢, 2018.). Najéesce ¢e u izvrSavanju zadatka biti uspjesniji
onaj pojedinac kojem je odredeni cilj privlacniji (Chiang i Jang, 2008.). Uz to, trebalo bi usporediti

koliko je radni uspjeh privlacan pojedincu u odnosu na druge potencijalne ishode, jer jedino se na
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taj nacin moze do¢i do informacije kakvo ponaSanje ¢e pojedinom zaposleniku biti najprivlacnije
1 procjenjuje li on da neki cilj moze posti¢i (Lawler 1 Suttle, 1973.). Pri tome treba voditi racuna o
tome da je nuzno da zaposlenik posjeduje odgovarajuéu razinu znanja i vjeStina potrebnih za

obavljanje pojedinog zadatka (Lawler i Suttle, 1973.).

4.2.2.3. Adamsova teorija jednakosti

Teorija jednakosti odnosno pravednosti, ¢iji je autor Stacey Adams, pretpostavlja da pojedinac
usporeduje uloZeno u posao s onim §to dobiva zauzvrat i nezadovoljan je ako u tome zapaza
nerazmjer (Beck, 2003.). Do nerazmjera moze do¢i ili zbog vlastitog unutrasnjeg mjerila o
pravednoj nagradi za odreden trud ili zbog usporedbe sebe s nekim vanjskim referentnim
standardom (Beck, 2003.). Konkretno, zaposlenik u svoj posao ulaze vrijeme, trud, znanje,
iskustvo, status, a zauzvrat dobiva placu, nagrade, priznanje, dodatne edukacije i slicno (Rupci¢,
2018.). Zaposlenik ¢e biti motiviran za rad ako uoci pravednost u nagradivanju u odnosu na svoje
ulaganje, pri ¢emu vlastito ulaganje i dobivenu korist usporeduje s ulaganjem i dobivenim
koristima drugih (Rupci¢, 2018.). Dakle, dvije su razine usporedbe (Sikavica i sur., 2008.):
1.) usporedba onoga Sto pojedinac ulaze u posao, radne zadatke i organizaciju s onim $to u
organizaciji dobiva zauzvrat,
2.) usporedba s relevantnim drugima, tj. usporedba vlastitog omjera ulozenog i dobivenog s
omjerom onoga $to drugi ulazu i dobivaju, bilo da se radi o pojedincima koji obavljaju isti

posao, prijateljima ili kolegama.

Zaposlenici koji smatraju da su pravedno nagradeni za svoj trud i ulaganje bit ¢e skloniji podupirati
postizanje organizacijskih ciljeva i bit ¢e motivirani za rad (Sikavica i sur., 2008.). Nadalje,
Berkowitz 1 suradnici (1987.) pronasli su da su osobe koje su uvjerene da su njihova primanja
pravedna zadovoljnije svojim primanjima te da je percepcija pravednosti vrlo snaZzan prediktor
zadovoljstva plac¢om, bolji ¢ak 1 od visine place. Medutim, ako se zaposleniku ¢ini da se omjer
njegova ulaganja i koristi razlikuje od omjera ulaganja i koristi druge osobe, smatrat ¢e to

nepravednim i bit ¢e potaknut promijeniti svoje ponasanje (Rupcic¢, 2018.).
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Postoje dvije vrste nejednakosti — pozitivna (,,u korist pojedinca“) i negativna (,,u korist drugih®), a
Sto je ta nejednakost veca, veca je i Zelja da se ona ukloni (Sikavica 1 sur., 2008.). Ako je ono $to
pojedinac ulaze ve¢e od nagrade, tj. ako je omjer ve¢i kod njega nego kod drugih s kojima se
usporeduje, zaposlenik ¢e biti nezadovoljan, a to nezadovoljstvo ¢e pokusati rijesiti tako da smanji
ulozeni trud i zalaganje, tako da se zali nadredenima 1 trazi poviSicu ili da, ako niSta od navedenog
ne promijeni omjer, promijeni posao (Sikavica i sur., 2008.). Odredenu utjehu pojedinac moze
pronac¢i u drugom pojedincu koji je u loSijem poloZaju od njega (Rupci¢, 2018.) pa je jedan od
mogucih nacina razrjeSenja osjecaja nejednakosti promjena objekta usporedbe (pojedinac se pocne
usporedivati ,,s onima kojima je jo§ gore*). Kad pojedinac smatra da je nagraden vise nego §to
zasluzuje, €ini se da taj osjecaj ponekad dovodi do toga da se pojedinac viSe trudi, barem odredeno
vrijeme, dok ponovno ne uspostavi osje¢aj pravednosti (Beck, 2003.). Medutim, ¢ini se da se svi
nakon nekog vremena prilagodavaju novoj visini nagrade, tako da je viSe ne zamjecuju kao visoku,
pa im ucinak pada na prijasnju razinu, pri ¢emu treba imati na umu da se ovdje prvenstveno radi o
percepciji pojedinca tj. zaposlenika te da se ona ne mora nuzno slagati s percepcijom drugih
zaposlenika ili menadzera (Beck, 2003.). Upravo zato je vazno omogucavanje dvosmjerne
komunikacije — zaposleniku da iznese svoje percepcije i menadzeru da obrazlozi razloge

nejednakosti, ako ona zaista postoji (Rupci¢, 2018.).

Summers i Hendrix (1991.) ispitivali su kako percepcija menadzera o pravednosti njihovih placa i
plac¢a njihovih podredenih djeluje na njihovu u€inkovitost i namjeru promjene posla. Rezultati su
pokazali da nema djelovanja te percepcije na poslovnu uspjesnost, ali da postoji neizravan utjecaj
na namjeru promjene posla, pri ¢emu su znaCajne varijable zadovoljstvo poslom i placom
(Summers 1 Hendrix, 1991.). Istrazivanje koje su proveli Werner i Ones (2000.) pokazuje da
zaposlenici raspodjelu pla¢a smatraju pravednom ako je nejednakost u primanjima temeljena na
ucinkovitosti i da se (uz istu pla¢u) pojedinac moze osjecati potplacenim ako se usporeduje s nekim
tko je manje uspjeSan od njega, a preplacenim ako se usporeduje s nekim uspjesnijim od sebe.
Nadalje, isti autori zakljucuju da se razlike u plac¢i koje se temelje na duljini staza i dobi percipiraju
pravednima jer se pretpostavlja da su godine povezane s veCom produktivnosti i ve¢om radnom
uspjesnosti, dok ukoliko se percipirane razlike u primanjima temelje na nekim drugim

¢imbenicima, moze ocekivati nezadovoljstvo medu zaposlenicima.
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Takoder, treba imati na umu da i status, tj. prestiznost zanimanja ima ulogu u procjeni pravednosti
primanja (Alves i Rossi, 1978.). Pojedinci s prestiznim zanimanjima, poput lije¢nika, ocekivat ¢e
viSu placu od nekih drugih zanimanja jer ta placa treba odrazavati njihov socijalni status (Alves i

Rossi, 1978.).

Nadalje, pretpostavlja se da je djelovanje nejednakosti placa na zadovoljstvo poslom povezano i s
procjenom cjelokupnog trzista rada te ponude i potraznje na njemu. Zaposlenici koji ocekuju da ¢e
ostati na istom radnom mjestu sljedece tri godine bit ¢e motivirani prilagoditi se percipiranoj
nejednakosti, dok oni koji procjenjuju da na trziStu za njih postoje druge opcije nece za to biti

motivirani (Watson i sur., 1996.).

Istrazivanja takoder pokazuju da se percepcija nejednakosti i nezadovoljstva sustavom
nagradivanja smanjuje kada se taj sustav objasni zaposlenicima (Al-Zawahreh i Al-Madi, 2012.).
Al-Zawahreh i Al-Madi (2012.) navode da je percepcija pravednosti placa na radnom mjestu vazna
kako bi zaposlenici imali osje¢aj kontrole nad svojom buduénosti kod poslodavca. Takoder navode
da je nepravedan sustav placa, u kojem nedostaje predvidljivosti, sustav koji smanjuje vjerovanje
zaposlenika u to da ¢e njihov trud zaista dovesti do Zeljenih ciljeva. Proizlazi da bi menadzeri
trebali biti svjesni prednosti pravednog ponaSanja prema zaposlenicima i moguéih ucinaka
percepcije nepravednosti raspodjele placa na ponaSanje u poduzecima, kao §to su smanjenje radnog
ucinka, krade 1 sli¢no, jer su krade na radnim mjestima Cesto reakcija zaposlenika na percepciju
nepravednosti raspodjele placa, a to je ponasSanje moguce smanjiti iskrenom dvosmjernom
komunikacijom u kojoj menadzeri objasnjavaju zaposlenima razloge smanjenja placa ili ukidanja

odredenih povlastica (Al-Zawahreh i Al-Madi, 2012.).

Implikacije Adamsove teorije jednakosti za menadzere u organizacijama su sljedece (Sikavica i

sur., 2008.):

1.) upozorava menadzere na vaznost percepcija i stavova zaposlenika za radnu uspjesnost i
motivaciju za rad zaposlenika, posebno percepcija pravednog nagradivanja;

2.) upucuje na to da je jedan od glavnih zadataka menadZzera stvaranje jasne veze izmedu

individualnog doprinosa i radne uspjes$nosti pojedinog zaposlenika te njegove place i ostalih
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nagrada koje dobiva, pri ¢emu uvijek mora biti vidljivo da su rad i radna uspjesnost jedini
temelj za raspodjelu organizacijskih nagrada;

3.) implicira da menadzeri moraju jasno obrazlagati i argumentirati svoje odluke vezane uz
raspodjelu nagrada te davati zaposlenicima stalne povratne informacije o njihovu radu;

4.) istiCe potrebu istrazivanja percepcija 1 zadovoljstva zaposlenika vezano uz sustav
nagradivanja 1 vrednovanje njihova rada jer menadzeri trebaju poslusati i sagledati stajalista
drugih 1 ne procjenjivati u njihovo ime, pri ¢emu su obi¢no misljenja menadZera o
pravednosti i1 poticajnosti sustava nagradivanja u organizaciji dijametralno suprotna od
misljenja zaposlenika, $to je vazno osvijestiti;

5.) upozorava na to da menadZeri trebaju stalno pratiti znakove nezadovoljstva zaposlenika i
promjene njihova ponasanja kako bi mogli otkloniti uzroke tog nezadovoljstva te omoguciti

zaposlenicima otvorenu komunikaciju tog nezadovoljstva i argumentiranu raspravu.

4.2.24. Bandurina socijalno-kognitivna teorija u¢enja i motivacije za rad

Socijalno-kognitivna teorija u€enja i motivacije za rad, ¢iji je autor Albert Bandura, naglasava da
pojedinac uc¢i odredena ponaSanja u okolini opazanjem drugih, pri ¢emu oblikuje vlastitu ideju o
tome kako treba organizirati svoje ponasSanje i kasnije prema toj ideji djeluje (Bandura, 1988.a).
Ova je teorija svojevrsni prijelaz izmedu bihevioristickih 1 kognitivnih teorija ucenja jer naglasava
da je ponaSanje pojedinca pod utjecajem okoline i unutarnjih ¢imbenika, pri ¢emu postoji stalan
recipro¢ni odnos izmedu tri elementa: kognitivnih ¢imbenika, ponaSanja pojedinca i okoline
(Bandura, 2001.). Gotovo sva ponaSanja koja se uce vlastitim iskustvom mogu se nauciti i
opazanjem ponasanja i posljedica ponasanja drugih ljudi (Zimmerman, 1990.). Ova vrsta ucenja
pretpostavlja Cetiri procesa (Wood i Bandura, 1989.a): paznju (da bi do ucenja doslo pojedinac
treba usmjeriti paznju na ponasanje druge osobe, tj. modela), pamcenje (pojedinac treba zapamtiti
opazeno ponasanje), reprodukciju (pojedinac treba moci ponoviti opazeno ponasanje) i motivaciju
(pojedinac treba zeljeti ponoviti opazeno ponasanje, pri ¢emu znacajnu ulogu imaju posljedice koje

je kod modela opazio).
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Osnovna pretpostavka socijalno-kognitivne teorije ucenja i motivacije za rad je da je vjerovanje
pojedinca u vlastite sposobnosti, 1 u to da moze odredeni zadatak dobro odraditi i do¢i do Zeljenog
cilja, kljucna odrednica odluke pojedinca da se odluci za odredeno ponasanje i u njemu ustraje
(Bandura i sur., 2001.). To vjerovanje se naziva samodjelotvornost ili samoucinkovitost, a moze se
definirati kao osobni sud pojedinca o tome koliko se dobro moze nositi s odredenom situacijom,
uzimajuci u obzir vlastite sposobnosti 1 vjesStine te okolnosti situacije u kojoj se nalazi (Bandura,
1993.). Ocekivanje samodjelotvornosti odnosi se na pitanje ,,Mogu li dobro izvrSiti pojedini
zadatak?*, jer kompetentno djelovanje ne zahtijeva samo vjestine i sposobnosti nego i kapacitet za
pretvaranje tih vjestina u u€inkovitu izvedbu, §to je posebno vazno kod situacija koje su zahtjevne
1 teske (Reeve, 2010.). Pojedinci koji imaju izrazen osjecaj samodjelotvornosti usmjereni su na
ovladavanje zadatkom, dok su oni kod kojih postoji sumnja u vlastitu samodjelotvornost usmjereni
na procjenu Sto sve moze poci po zlu (Bandura, 1988.b). Osjecaj samodjelotvornosti dovodi do
vece ustrajnosti pri obavljanju zadataka (Salomon, 1984.), brzeg oporavka samopouzdanja nakon
neuspjeha (Bandura, 2001.), povecava vjerojatnost analitickog misljenja u stresnim situacijama
(Wood i1 Bandura, 1989.b) te smanjuje vjerojatnost osjecaja straha i tjeskobe (Ozer i Bandura,
1990.). Nadalje, istrazivanja pokazuju da je osje¢aj samodjelotvornosti dobar prediktor radne
uspjesnosti (Stajkovic 1 Luthans, 1998.a), bolji ¢ak i od zadovoljstva poslom (Judge i sur., 2001.)
ili crta licnosti (Barrick 1 Mount, 1991.), te da ima pozitivan u¢inak na motivaciju (Stajkovic i

Luthans, 1998.b).

Razina samodjelotvornosti je motivacijska varijabla koja odreduje granicu do koje se osoba dobro
nosi sa situacijom u kojoj su njene vjestine 1 sposobnosti pod pritiskom zahtjevne Zivotne okoline
(Reeve, 2010.). Dva pojedinca s jednakim sposobnostima mogu se znacajno razlikovati u
uspjesnosti ovisno o tome kakva im je samodjelotvornost te povecavaju li ili smanjuju motivaciju
1 trud koji ulazu (Wood i Bandura, 1989.a). Opcenito govoreci, $to osoba vise ocekuje da moze
adekvatno izvesti neku radnju, to je spremnija uloziti trud i1 ustrajati u suo¢avanju s teSko¢ama pri
izvodenju te radnje (Bandura, 1989.). Takoder, kada pojedinac ne vjeruje da ¢e moci adekvatno
izvrsiti odredeni zahtjev, nije ni spreman upustiti se u aktivnosti koje su za to potrebne (Bandura,

1989.).
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Ova teorija takoder naglasava da pojedinci imaju kapacitet za samoregulaciju i samomotivaciju jer
usvajaju interne standarde, prate i procjenjuju vlastito ponasanje te sami sebe potkrepljuju i
nagraduju kako bi ustrajali u zadatku koji obavljaju (Bandura, 1988.a). Vjerovanje u
samodjelotvornost proizlazi iz (Reeve, 2010.): osobne povijesti pokusaja izvrSavanja odredenog
ponasanja, opazanja osoba sli¢nih sebi koje takoder pokuSavaju izvesti to ponasanje (vikarijsko
iskustvo), verbalnih uvjeravanja (bodrenja) od strane drugih i fizioloskih stanja poput ubrzanih ili

umirujucih otkucaja srca.

Prosli pokusSaji provodenja nekog ponasanja, koji su ocijenjeni kao uspjesni, povecavaju osjecaj
samodjelotvornosti pojedinca (Bandura i sur., 1982.), kao i opazanje uspjesne izvedbe drugih osoba
koje su nam sli¢ne (Bandura i sur., 1980.; Kazdin, 1979.). S druge strane, promatranje drugih kako
neuspjesno izvode odredeno ponasanje moze smanjiti osjecaj samodjelotvornosti pojedinca jer
dovodi do sumnje pojedinca u vlastiti uspjeh 1 postavljanje pitanja poput ,,Ako druga osoba nije
uspjela, zasto bih ja?* (Brown i Inouye, 1978.). Pri tome, §to je veca slicnost izmedu pojedinca i
modela kojeg opaza, to ¢e opazeno ponasanje imati veci u¢inak na samodjelotvornost pojedinca
(Schunk, 1989.). Nadalje, verbalno uvjeravanje privremeno povecava osjecaj djelotvornosti kod
pojedinca i kod njega stvara motivaciju potrebnu za jos jedan pokusaj (Schunk, 1991.), a izostanak
napetosti, straha i stresa povecava osjecaj djelotvornosti pruZzanjem tjelesnih povratnih informacija
pojedincu o tome da se moze nositi s odredenom situacijom (Bandura i Adams, 1977.). Navedena
Cetiri izvora su ono na §to se pojedinac oslanja kad je suo€en s izazovnim i teSkim okolnostima, pri

¢emu su prva dva izvora opcenito jaca (Reeve, 2010.).

Kada se govori o ponaSanju pojedinaca unutar organizacija, posebno su vazna tri aspekta ove
teorije (Bandura, 1988.a):

1.) razvoj kognitivnih i socijalnih kompetencija pojedinaca kroz modeliranje,

2)) poticanje vjerovanja pojedinca u vlastite moguénosti i sposobnosti,

3) povecanje motivacije pojedinca kroz dodjeljivanje ciljeva.

Mccormick i Martinko (2004.) naglaSavaju da pojedinac moZe uciti opaZzanjem ponaSanja drugih,
ali da ucenje opazanjem ne mora nuzno dovesti do promjene u ponaSanju (moguce je uciti i bez

promjene u ponasanju, §to nazivamo opazanjem bez imitacije). Zato je nuzno koristiti tehnike
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modeliranja ponaSanja pojedinca usmjeravanjem njegova ponaSanja 1 stalnim povratnim
informacijama, pri ¢emu su pri usavrSavanju vjestina pojedincima posebno potrebne povratne
informacije o tome koliko su uspjesni te je potrebno da im se kroz povratne informacije skrene
paznja na daljnje promjene koje je potrebno uciniti (Mccormick i Martinko, 2004.). Dakle,
povratne informacije trebaju biti dane na nacin koji ucvrS€uje vjeru pojedinca u vlastite
sposobnosti, tako da se isticu i pohvaljuju uspjesi, a istovremeno korigiraju pogreske (Bandura,

1988.a).

Porras 1 suradnici (1982.) pokazali su da tehnike modeliranja ponasanja menadZera mogu povecati
moral 1 produktivnost organizacije, rukovoditeljske sposobnosti i vjeStine menadZera te da se te
steCene vjeStine 1 zadrzavaju. Modeliranje 1 vodeno usmjeravanje mogu dovesti do ucenja
odredenih aktivnosti, ali nije vjerojatno da ¢e se te aktivnosti dugo zadrzati u ponaSanju ako
pojedinac ne uvidi njihovu korisnost u poslu (Wood i Bandura, 1989.a). Potrebno je da pojedinac
dozivi odredeni uspjeh zbog koriStenja novostecenih vjestina kako bi vjerovao u sebe samog i u to
ponasanje, $to se najbolje postize tako da te vjestine isproba kroz radne zadatke u kojima je veca
vjerojatnost pozeljnog ishoda, a onda ih s vremenom poc¢ne primjenjivati i u zahtjevnijim
situacijama (Wood i Bandura, 1989.a). Ponasanje pojedinca je uvijek usmjereno prema odredenom
cilju i ono s vremenom postaje samoregulirano, pri ¢emu kognicija ima znacajnu ulogu (Betz,
2007.). Ako pojedinac ne dozivi potrebnu koli¢inu uspjeha i ne uvjeri se u ucinkovitost novog
ponasanja, on ¢e to ponaSanje koristiti rijetko i odustati od njega pri pojavi teSkoca (Wood i

Bandura, 1989.a).

4.2.2.5. Decijeva i Ryanova teorija samoodredenja

Teorija samoodredenja je makroteorija ljudske motivacije proizasla iz istrazivanja intrinzi¢ne i
ekstrinzicne motivacije prema kojoj uspjesnost zaposlenika i njihov osjec¢aj dobrobiti ovise o vrsti
njihove motivacije (Deci 1 sur., 2017.). Prema teoriji samoodredenja, postoje tri tipa motivacije
pojedinca, koji se mogu prikazati na kontinuumu samoodredenja, pri ¢emu je na lijevoj strani
kontinuuma nemotivirano stanje ili amotivacija, tj. potpuna odsutnost motivacije, na sredini

kontinuuma ekstrinzi¢na motivacija, a na desnom kraju kontinuuma intrinzi¢na motivacija (Deci 1
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sur., 2017.). Ekstrinzi¢na motivacija proizlazi iz okolinskih poticaja i posljedica, tj. pojavljuje se
zbog neke posljedice koja je odvojena od same aktivnosti (Reeve, 2010.). O ekstrinzicnoj
motivaciji se govori kada se radi o aktivnosti za koju se o€ekuje neka nagrada, bilo da se radi o
novC€anoj nagradi ili nagradi u obliku priznanja ili pohvale (Deci i sur., 1999.). Intrinzi¢na
motivacija je prirodena sklonost da se osoba bavi svojim interesima, uvjezbava svoje sposobnosti
te da trazi optimalne izazove i svladava ih (Deci i Ryan, 1985.a), dakle, ona je potaknuta samim
aktivnostima. Opcenito se moze re¢i da veca intrinzicna motivacija dovodi do vece ustrajnosti u
zadatku, povecanja kreativnosti i vece fleksibilnosti u nacinu razmisljanja te da ljudi optimalno
funkcioniraju 1 imaju pozitivan osjecaj dobrobiti kada slijede ciljeve koji odrazavaju njihovu
intrinzi¢nu motivaciju (Reeve, 2010.). Dosadasnja istrazivanja pokazuju da visa razina intrinzi¢ne
motivacije kod ucenika dovodi do vece zelje za ukljuc¢ivanjem u akademsku zajednicu (Gottfried,
1985.), kod studenata do ulaganja veceg truda u ucenje za ispite (Benware i Deci, 1984.), a kod
zaposlenika dovodi do vece razine ucinkovitosti u obavljanju slozenih poslova (Simons 1 sur.,

2004.).

Iako je intrinzi¢na motivacija vazna, za vecinu aktivnosti kojima se pojedinac u Zivotu bavi,
posebno kad je rije¢ o radnom okruZenju, on nije intrinzicno motiviran, nego ga vode osjecaj
odgovornosti, zahtjevi drugih ljudi ili zahtjevi organizacije (Deci i1 sur., 2017.). Kao §to je
navedeno, ponaSanja koja su regulirana vanjskim poticajima izvode se kako bi se dobila nagrada
ili kako bi se udovoljilo nekom zahtjevu postavljenom izvana, medutim, i tu moZe postojati razlika
u tome koliko pojedinac prihvaca, tj. usvaja te zahtjeve i prihvaca ih kao vlastiti na¢in razmisljanja
(Deci i sur., 2017.). U tom pogledu, u odredenim okolnostima, i ekstrinzi¢na motivacija moze biti
autonomna, tj. ukljucivati angaziranost, ako pojedinac razumije vrijednost i smisao posla, osjeca
autonomiju u izvrSavanju zadataka i prima jasne povratne informacije i podrsku (Deci i sur., 2017.).
Deci i suradnici (2017.) navode da ¢e takvi pojedinci vjerojatnije biti uspjesniji, lakSe 1 bolje uciti
te biti prilagodeniji nego pojedinci kojima je motivacija kontrolirana, bez obzira na to primaju li
za svoje ponasanje nagradu. U tom smislu, intrinzi¢na i ekstrinzi¢na motivacija mogu se promatrati

kao dva kraja kontinuuma (Benabou i Tirole, 2003.).

Autori teorije samoodredenja razlikuju cetiri tipa ekstrinzicne motivacije, ovisno o stupnju

samoodredenja ili samoregulacije koji se uz njih veZze: vanjska regulacija, introjekcija,

89



poistovjecena regulacija i integrirana regulacija (Reeve, 2010.). Vanjska regulacija se odnosi na tip
ekstrinzicne motivacije koji nije nimalo samoodreden, a pojedinac obavlja odredene aktivnosti
isklju¢ivo kako bi dobio nagradu ili udovoljio nekom vanjskom zahtjevu, iz ¢ega proizlazi da tako
motiviran pojedinac tesko zapocCinje zadatak bez vanjskog poticaja (Ryan i Deci, 2000.b).
Prisutnost ili odsutnost vanjskog regulatora (npr. nagrade ili prijetnje) odreduje porast ili pad
motivacije, a u odnosu na ostala tri tipa ekstrinzicne motivacije ovako motivirani pojedinci slabo

funkcioniraju i pokazuju slabe rezultate (Ryan i Deci, 2000.b).

Introjekcija podrazumijeva donekle samoodredeno ponasanje koje ukljucuje preuzimanje, ali ne 1
iskreno prihvacanje zahtjeva koje pojedincu drugi ljudi namecu u vezi s mi§ljenjem, osje¢ajima ili
odredenim nac¢inima ponasanja (Reeve, 2010.). Ovako motiviran pojedinac drzi se pravila koja su
propisali drugi ili druStvo 1 usmjeren je na odobravanje/neodobravanje drugih, no kod njega dolazi
1 do odredene promjene unutarnjih struktura, jer ponaSanje nije regulirano eksplicitnim vanjskim
zahtjevima, nego internaliziranim reprezentacijama tih zahtjeva (Deci i sur., 2017.). Introjekcija je
samokontrolirana krivnjom, samopos$tovanjem i brigom za status i priznanje (Deci i sur., 2017.).
Poistovjecena regulacija predstavlja uglavnom samoodredenu ekstrinzi¢nu motivaciju, pri kojoj
osoba dobrovoljno prihvaca odredena ponaSanja ili uvjerenja zato S§to joj se takav nacin
razmi$ljanja ili ponaSanja ¢ini korisnim (npr. pojedinac je motiviran za ulaganje truda u
usavrsavanje jer smatra da ono moze dovesti do ostvarenja nekog drugog cilja, poput uspjesne
karijere) (Reeve, 2010.). Ako pojedinac takav nacin razmis$ljanja ili ponaSanja vrednuje osobno
vaznim, sklon ga je internalizirati i s njim se identificirati (Reeve, 2010.). Integrirana regulacija je
najvise samoodreden tip ekstrinzi¢ne motivacije kroz koji pojedinac odredene vrijednosti integrira
u vlastiti ,,ja-pojam“ (Ryan i Deci, 2000.a). Sto vise pojedinac integrira internalizirane nacine
razmiSljanja 1 ponasanja u Siri sustav pojma o sebi, to njegovi ekstrinzi¢no motivirani postupci

postaju sve vise samoodredeni (Reeve, 2010.).

Prema teoriji samoodredenja, navedene razliite vrste ekstrinziéne motivacije imaju predvidljive
posljedice, a organizacije se razlikuju prema tome koliko poti¢u pojedinu od njih (Deci i sur.,
2017.). Na primjer, neke su organizacije usmjerenije na autonomnu motivaciju i angaziranost
zaposlenika, dok se druge viSe usmjeravaju na vanjsko odobravanje menadzZera (Deci i sur., 2017.).

Opcenito se moze zakljuciti da aktivnosti u kojima je motivacija samoodredena dovode do veceg
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zalaganja i truda te do veceg zadovoljstva prilikom bavljenja tom aktivnos$¢u (Deci i sur., 2017.).

Istrazivanja u organizacijskom kontekstu, poput onog koje su proveli Zhang i suradnici (2016.)

otkrivaju da je kombinacija ovih dviju vrsta motivacija najbolja za radnu uspjesnost, tj. da poduzeca

koja imaju zaposlenike koji su motivirani kombinacijom ekstrinzi¢ne 1 intrinzi¢ne motivacije

postizu vecu radnu ucinkovitost.

Kao §to isti¢u Deci 1 suradnici (2017.), kljucno za teoriju samoodredenja je stajaliSte da razliciti

okolinski ¢imbenici (npr. vrsta posla, placa, stil rukovodenja) djeluju na motivaciju zaposlenika,

ali je to djelovanje ovisno i o sljede¢im psiholoskim potrebama (Deci i Ryan, 1987.):

1.) potreba za autonomijom — odnosi se na zelju svakog pojedinca da sam donosi odluke 1 ima
kontrolu nad vlastitim ponaSanjem i ciljevima;

2.) potreba za povezanoS¢u — potreba za uspostavljanjem bliskih emocionalnih veza i1
privrzenosti s drugim ljudima;

3.) potreba za kompetentnoS¢u — potreba za ucenjem razli¢itih vjeStina, stjecanjem znanja i

poboljsanjem vlastitih sposobnosti.

Svaki pojedinac zeli da njegovo ponasanje bude povezano s njegovim interesima, preferencijama
1 zeljama (da bude autonomno ili samoodredeno), a ne da ga neka vanjska sila prisiljava na to
ponasanje, pri ¢emu se organizacije razlikuju prema tome u kojoj mjeri podrzavaju potrebu za
autonomijom pojedinca (Deci i Ryan, 1987.). Potpora autonomiji pojedinca ukljucuje njegovanje
unutarnjih motivacijskih resursa, zasniva se na informativnom nacinu komuniciranja te promice
korisnost i smisao radnih aktivnosti (Ryan i Deci, 2000.a). U organizacijskom kontekstu, kad
zaposlenici imaju osjecaj da organizacija podupire njithovu autonomiju, spremni su na veci trud 1
angazman, a doZivljaj zadovoljenja njihove potrebe za autonomijom osnazuje njihov potencijal za

rast 1 intrinzi¢nu motivaciju (Ryan i Deci, 2000.a).

Nadalje, ljudi su skloni pribliziti se drugima za koje vjeruju da brinu za njihovu dobrobit, tj.
povezati se s njima, a Reeve (2010.) navodi da pojedinci sa zadovoljenom potrebom za
povezanoscu bolje funkcioniraju i otporniji su na stres, a sama povezanost s drugima osigurava im
drustveni kontekst u kojem se kod njih odvija internalizacija, tj. u kojem pravila ili vrijednosti koje

su im zadane izvana transformiraju u vlastita.
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Takoder, svaki se pojedinac svakodnevno, u poslovnom i u privathom okruzZenju, susreée s
razli¢itim izazovima, a hoc¢e li se s njima uspje$no suociti ovisi 0 njemu samom i 0 povratnim
informacijama o njegovoj izvedbi (Reeve, 2010.). Naime, u svakom izazovu postoji odredena
vjerojatnost neuspjeha pa da bi pojedinac bio spreman prihvatiti izazove, mora biti siguran da se u
njegovu okruzenju pogreske toleriraju (Reeve, 2010.). Upravo zato pojedinci u okruzenju koje
podupire autonomiju i tolerira neuspjeh osjecaju ve¢u kompetentnost nego u okruzenju koje je

kontrolirajuce 1 ne tolerira neuspjeh (Reeve, 2010.).

Prema teoriji samoodredenja, pojedinac koji ima ispunjene sve tri navedene potrebe moze postati
samoodreden i tada je sposoban biti intrinzi¢no motiviran za ponaSanja koja ga zanimaju, pri ¢emu
se razlikuju intrinzi¢na motivacija, koja se odnosi na ¢initelje zbog kojih je odredena aktivnost
sama po sebi nagrada, i ekstrinzi¢ne nagrade, koje se odnose na nagrade koje drugi ljudi daju za

necije ponasanje (Beck, 2003.).

U organizacijskom kontekstu vaznije je djelovanje ekstrinzi¢nih nagrada te je vazno razumjeti kako
one mogu (i mogu li) poticati intrinzi€énu motivaciju. Koristenje vanjskih nagrada za motiviranje
zaposlenika za odredeno ponaSanje u podlozi ima uvjerenje da ¢e nagradivanje nezanimljivih
aktivnosti potaknuti pojedinca da se tim aktivnostima bavi i oko njih angazira (Beck, 2003.). U
podlozi upotrebe ekstrinzi¢nih motivatora je pokuSaj da se ponaSanje neke osobe oblikuje ili
kontrolira, na izravan ili neizravan nacin, tocnije da se poveca vjerojatnost pojavljivanja odredenih
pozeljnih ponasanja ili smanji u€estalost nepozeljnih oblika ponaSanja (Reeve, 2010.). Upotrebom
poticaja, nagrada, ali i kazni, kod drugih se nastoji stvoriti motivacija za angaziranje oko odredenih
aktivnosti i to, ako je moguce, motivacija koja je u §to ve¢oj mjeri samoodredena, $to je posebno
vazno kod aktivnosti koje same po sebi nisu takve da kod pojedinca mogu pobuditi motivaciju
(Reeve, 2010.). Za motiviranje se u takvim situacijama mogu koristiti razlicite strategije poput
potpomaganja poistovjecene regulacije objasnjavanjem svrhe pojedine aktivnosti, povecavanja
interesa pretvaranjem dosadnog zadatka u neSto zanimljivije povecanjem izazovnosti,
raznovrsnosti 1 kreativnosti zadataka te koriStenja poticaja i nagrada na nacin koji promice osjecaj
kompetentnosti pojedinca, tako da se nagrade daju na informativan i nekontroliraju¢i na¢in (Reeve,

2010.).
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Prema Decijevoj teoriji kognitivne evaluacije, koja je jedna od nekoliko podteorija teorije
samoodredenja, nagrade imaju kontrolni 1 informacijski aspekt (Deci i Ryan, 1985.b). Deci i Ryan
(1985.b) navode da ¢e, ako je kontrolni aspekt istaknutiji, osoba kontrolu percipirati kao vanjsku,
a ako je informacijski aspekt istaknutiji, kontrola biti percipirana kao unutarnja, zbog cega ¢e se
pojaviti osje¢aj kompetentnosti i samoodredenja. U tom smislu kontrolni aspekt vanjskog dogadaja
utjeCe na potrebu za autonomijom, dok informacijski aspekt utje€e na potrebu za kompetentnoscéu
(Beck, 2003.). Ekstrinzicno motiviranje, npr. poticajima i nagradama, moze pruziti pojedincu
povratnu informaciju o njegovoj kompetentnosti pri obavljanju odredenog zadatka, pa u tom smislu
nagrade ne sluze samo za povecanje ucestalosti odredenog ponaSanja nego takoder daju

informaciju pojedincu o tome da je dobro obavio neki posao (Reeve, 2010.).

Iz navedenog proizlazi da vanjska nagrada moze potaknuti bilo koje ponaSanje ako informira osobu
da dobro radi (Reeve, 2010.). No, iako ljudi opcenito vole primati nagrade, one mogu dovesti do
nezeljenih u¢inaka ako se povezu s pokusajem kontroliranja ponaSanja pojedinca, jer kontrolirajuce
nagrade u organizacijama mogu kod zaposlenika dovesti ne samo do smanjenog osjecaja
autonomije nego i do toga da se zaposlenici fokusiraju samo na one aspekte posla u kojima je
nagrada najvjerojatnija, a manje na one aspekte za koje poticaji ne postoje (npr. dijeljenje znanja,
doprinos radu tima) koji su takoder vazni za organizaciju (Deci i sur., 2017.). Nadalje, ako je
prisutan dozivljaj zaposlenika da se odredena ponasanja sustavno nagraduju, to implicitno sugerira
da druga vrsta ponaSanja nije jednako vazna jer za nju ne postoji nagrada (Deci i sur., 2017.). Deci

1 Ryan (1980.) zakljucuju da su intrinzi¢na motivacija i vanjske nagrade u interakciji na sljedeci

nacin:

1.) vanjske nagrade pospjesuju ponasanje kad prenose informaciju da je osoba kompetentna i
kada se nagrade ne percipiraju kao one koje kontroliraju ponasanje osobe i one koje se daju
za rutinske, dobro naucene aktivnosti,

2.) vanjske ¢e nagrade pogorsati ucinak kada su ocigledne i1 kada se daju za aktivnosti kao $to je

rjeSavanje problema.

Teorija samoodredenja naglaSava kombinaciju djelovanja kontekstualnih 1 individualnih
¢imbenika, pri ¢emu je najvazniji kontekstualni ¢imbenik koli¢ina podrske koju organizacija daje

svojim zaposlenicima u svrhu zadovoljavanja njihovih osnovnih psiholoskih potreba (Deci i sur.,
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2017.). Vrlo Cesto se u organizacijama naglasak stavlja na podrsku autonomiji, tj. zadovoljavanje
potrebe zaposlenika za autonomijom, jer menadzeri koji podrzavaju autonomiju Cesto podrzavaju
1 potrebu za povezanosc¢u i potrebu za kompetentnoséu (Deci i sur., 2017.). Nadalje, zaposlenici
koji imaju osjecaj da im je zadovoljena potreba za autonomijom, ¢esto pronalaze druge nacine za
zadovoljavanje preostale dvije potrebe (Deci i sur., 2017.). Istrazivanja pokazuju da osjecaj
autonomije dovodi do manje ucestalosti izgaranja na poslu (Fernet i sur., 2010.), veceg
zadovoljstva na poslu i manje emocionalne iscrpljenosti (Richer i sur., 2002.) i ve€e razmjene
znanja (Foss 1 sur., 2009.), a ¢ak je u odredenoj mjeri povezana i s vecom profitabilnosti
organizacije (Preenen i sur., 2016.). S druge strane, kontrolirana motivacija dovodi do suprotnih

rezultata (Deci 1 sur., 2017.).

Iako ova teorija nije usmjerena na specificna obiljezja posla ili radnih zadataka, odredeni koncepti
koje iznosi mogu se primijeniti za organiziranje radnih zadataka (Deci i sur., 2017.). Na primjer,
povratna informacija moZe pridonijeti osje¢aju kompetentnosti zaposlenika, a naglaSavanje
vaznosti posla moZe pridonijeti osje¢ajima autonomije i povezanosti kod zaposlenika (Deci i sur.,
2017.). Iz svega navedenog proizlazi da menadZeri 1 ostali kojima je u cilju unaprijediti radno
okruZenje i povecati uspjeSnost zaposlenika te njihov osje¢aj dobrobiti, trebaju razmotriti nekoliko
pitanja (prema Deci i sur., 2017.):

1.) Omogucuje li organizacija svojim zaposlenicima stjecanje osje¢aja kompetentnosti?

2.) Omogucuje li organizacija svojim zaposlenicima slobodu istrazivanja i autonomije ili se

osjecaju primoranima ponasati se na odredeni nacin?
3.) Omogucuje li organizacija svojim zaposlenicima stjecanje osjec¢aja povezanosti i poStovanja

u odnosu na kolege i u odnosu na rukovoditelje?

Organizacije koje omogucavaju sve navedeno vjerojatnije poti¢u autonomnu motivaciju
zaposlenika, dok organizacije kod kojih je odgovor na sva tri postavljena pitanja ,,ne*, vjerojatnije
dovode do amotivacije ili kontrolirane motivacije zaposlenika i, u najboljem slu¢aju, usmjerenosti

na kvantitetu, a ne kvalitetu posla (Deci i sur., 2017.).
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4.3. Motivacija menadZera i poduzetnika-menadzZera

4.3.1. Osnovno o motivaciji menadZera

Motivacija menadzera je slozen konstrukt u istrazivanjima, pri ¢emu istrazivanja idu u prilog

stajaliStu o postojanju specificne motivacije za upravljanje koja je temelj za ostvarenje

menadzerske karijere. Spangler i House (1991.) navode da se motivacija menadzera moze analizirati
na dvije razine:

1.)  Prva se razina odnosi na motivaciju za odabir karijere menadzera, odnosno na analizu toga
postoje li odredeni motivi zasto neke osobe Zele postati menadzeri te definiranja koji su to
motivi. Ako takvi motivi postoje, to dovodi do pitanja moze li se na temelju njih prepoznati
odredeni menadZerski potencijal.

2.) Druga se razina odnosi na uspjeSnost menadzera i ispitivanje postojanja odredenih potreba ili
motiva koji pojedinacno ili u kombinaciji mogu dovesti do uspjeha u obavljanju menadzerskog
posla. Ako oni postoje, to dovodi do pitanja mogu li se na temelju strukture motivacije

razlikovati uspjesni od neuspjesnih menadzera.

Prema Jambrek i Peni¢ (2008.), odabiru menadzerske karijere, menadzerskom uspjehu i brzom
napredovanju pridonose:

1.) pozitivno stajaliSte prema ljudima na pozicijama s autoritetom,

2.) Zelja za nadmetanjem,

3.) zelja za dokazivanjem 1 dobivanjem potvrda za ucinjeno,

4.)  Zelja za pokazivanjem moc¢i,

5.)  zelja za ostvarivanjem vazne i znacajne pozicije,

6.) zelja za duZnosti i stjecanjem osjecaja odgovornosti.

S obzirom na vaznost motivacije menadZera za organizacije namece se pitanje koje potrebe ih
pokrecu, a upravo je to pitanje kojem brojne organizacije joS uvijek ne posvecuju dovoljno paznje.
Pretpostavka je da su najceS¢e za rad menadzera potrebne motiviraju¢e kompenzacije u obliku

ekstrinzi¢nih nagrada kao $to su placa ili bonusi, no, iako ekstrinzi¢ne nagrade svakako mogu biti
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motivatori za brojne menadZere, ne smije se zanemariti vaznost intrinzi¢nih motivatora kao §to su

zadovoljstvo radom, ucenje i ispunjenje (McClelland 1 Burnham, 2003.).

Studija koju su proveli Graves 1 suradnici (2015.) obuhvatila je 321 menadZera iz Sjedinjenih
Americkih Drzava, a pokazala je da su menadzeri koji su poticani intrinzi¢nim motivima (npr.
obavljanje zanimljivog posla, ucenje ili ostvarivanje osobnih ciljeva) sretniji na poslu,
produktivniji i manje je vjerojatno da ¢e napustiti svoje organizacije. Isto istrazivanje je takoder
pokazalo da su menadzeri koji nisu intrinzi¢éno motivirani manje zadovoljni poslom i1 podlozni

vecem riziku da svoje poslovanje opterete previsokim troSkovima.

Medukulturalno istrazivanje u kojem su sudjelovali ispitanici iz 28 zemalja svijeta bavilo se
pitanjem potreba suvremenih menadzera (Wziatek-Stasko, 2015.). Pokazalo se da menadzeri, bez
obzira na zemlju iz koje dolaze, isticu da su nematerijalni ¢imbenici ti koji najvise pridonose
njihovoj motivaciji. Istrazivanje je takoder pokazalo da, iako je uvrijezeno misljenje da je placa
kao materijalni, ekstrinzi¢ni motivator menadZerima najbolji motivator, ona nije na vrhu ljestvice.
To je podatak koji ima veliko znafenje prvenstveno za one organizacije koje imaju ogranicena
financijska sredstva jer usmjerava paznju na ispitivanje motiva menadZzera i potrebu da se poduzeca
viSe usmjere na istrazivanje nematerijalnih alata za motiviranje menadzera (Wziatek-Stasko,
2015.). Takoder, ovo je istrazivanje pokazalo da su potrebe ili motivi koji poticu menadzere na
nizim hijerarhijskim razinama veoma sli¢ni onima koji poticu menadzere na viSim hijerarhijskim

razinama (Wziatek-Stasko, 2015.).

4.3.2. Tipovi menadzera prema McClellandu

Nastavno na prethodno opisanu McClellandovu teoriju stecenih potreba koja razlikuje tri potrebe
— potreba za postignuc¢em, potreba za moci i potreba za povezanos¢u, McClelland i Burnham
(2003.) razlikuju tri tipa menadzera, ovisno o tome u kojoj je mjeri pojedina od ovih potreba
zastupljena:

1.) institucionalni menadzer — dominantna potreba za moci, zatim potreba za postignu¢em te

na kraju potreba za povezanoscu,
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2)) afilijativni menadZer — dominantna potreba za postignué¢em, zatim potreba za povezanoscéu
te na kraju potreba za mo¢i,
3) menadzer osobne moc¢i — potreba za moci visa od potrebe za povezanoscu, uz nisku

inhibiciju.

4.3.2.1. Institucionalni menadzeri

Institucionalni menadzeri su one osobe koje imaju najizrazeniju potrebu za moci, nakon koje slijedi
visoka potreba za postignuéem te niska potreba za povezanoScu. Za ovaj tip menadzera
karakteristicno je da smatraju da se radni zadaci unutar organizacije mogu obaviti jedino ako
menadZer utjeCe na ljude oko sebe, stoga se fokusiraju na izgradnju mo¢i i snage kroz utjecanje na

druge osobe radije nego na individualno postignu¢e (McClelland i Burnham, 2003.).

Institucionalni menadzeri su najefektivniji odnosno najuspjesniji jer imaju visok stupanj autonomije
1 dominantnosti, izrazen osjecaj odgovornosti, jasno vide organizacijske ciljeve 1 Sire timski duh
unutar organizacije (McClelland i Burnham, 2003.). Nadalje, institucionalni menadZeri vole
disciplinu u poslu jer to zadovoljava njihovu potrebu da sve bude napravljeno na pravi nacin, te imaju
izraZen osjecaj za pravdu, odnosno osjecaju koji zaposlenici naporno rade i Zrtvuju se za dobrobit

poduzeca, pa ih sukladno tome nagraduju za trud koji ulazu (McClelland i Burnham, 2003.).

Prema Kumar i Meenakshi (2009.), institucionalni menadzeri svoju visoku motivaciju za moci
iskazuju na demokratski nacin, osjecaju se odgovornima za izgradnju organizacije kojom upravljaju
1 brinu oko toga S§to ona moze postici, vole disciplinu u poslu, a spremni su i Zrtvovati vlastite interese
zbog organizacije. Institucionalni menadzeri su najbolji za zaposlenike koji Zele raditi i biti dobri u
obavljanju svog posla — ovi su menadZeri zreli, nisu egoisti¢ni i nagradit ¢e dobru izvedbu odnosno
uc¢inak (McClelland i Burnham, 2003.). Konacno, ako institucionalni menadzer napusti
organizaciju, on moze biti zamijenjen bez prevelikih poteskoca, jer je stvorena klima u kojoj su

zaposlenici odani organizaciji, a ne menadzeru kao individui (Kumar i Meenakshi, 2009.).
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4.3.2.2. Afilijativni menadZeri

Afiljjativni menadZer prvenstveno ima izrazenu potrebu za postignu¢em dok mu je potreba za
povezanosc¢u visa od potrebe za mo¢i (McClelland i Burnham, 2003.). Za afilijativne menadzere je
karakteristicno da se viSe Zele svidjeti drugima i biti prihvaceni nego $to im je vazno da posao bude
obavljen, a njihove odluke su pod velikim utjecajem toga da zaposlenici budu zadovoljni (i da zato
budu na njegovoj strani), stoga njegove odluke u vecoj mjeri imaju za cilj povecanje vlastite

popularnosti nego promoviranje ciljeva organizacije (McClelland i Burnham, 2003.).

Prema Harvard Business Essentials (2005.), zaposlenici afilijjativnih menadzera smatraju da
menadzeri imaju nisku razinu osobne odgovornosti, da procedure koje u organizaciji provode nisu
jasne te da donose puno ad hoc odluka, pri ¢emu gotovo da zaboravljaju ustaljene procedure. Prema
istom izvoru, njihovo zanemarivanje procedura utjece na zaposlenike tako da se osjecaju loSe 1
menadzer pokusava biti prijatelj svojim zaposlenicima, on moze ugroziti njihove karijere te nije
konzistentan pri donoSenju odluka i u politici vodenja, $to znaci da se njegovo ponasanje ne moze
predvidjeti (Harvard Business Essentials, 2005.). Takoder, on moze izgubiti svoju poziciju u
organizaciji od strane onih koji znaju kako ste¢i mo¢ i efikasno ju koristiti (Harvard Business

Essentials, 2005.).

4.3.2.3. Menadzeri osobne moci

Menadzeri osobne mo¢i imaju izrazeniju potrebu za moc¢i od potrebe za povezanoS¢u te nisku
inhibiciju, $to dovodi do toga da nisu zabrinuti time $to ljudi o njima misle te su fokusirani na
postavljanje 1 dostizanje ciljeva, pri ¢emu svoje osobno postignuce stavljaju na prvo mjesto
(McClelland i Burnham, 2003.). McClelland i Burnham (2003.) navode da menadzeri ovog tipa
nisu dovoljno disciplinirani da bi bili dobri graditelji organizacije pa su nerijetko zaposlenici odani

radije njima kao individuama nego organizaciji u kojoj rade.
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McClelland i Burnham (2003.) nadalje navode da se za menadzere osobne moc¢i smatra da su
uspjesniji od afilijativnih menadzera jer mogu potaknuti viSu razinu odgovornosti kod svojih
zaposlenika 1 bolji timski duh, a njihovi postupci mogu i izazvati divljenje kod zaposlenika. Isti autori
navode da problem nastaje kada ovaj menadzer napusti organizaciju jer timski duh koji je on osobno

izgradio nestaje, a zaposlenici sami ne znaju §to im je €initi, Sto dovodi do problema u organizaciji.

Prema Harvard Business Essentials (2005.), zaposlenici koji rade za menadzera osobne moc¢i mogu
ocekivati visoku razinu timskog duha unutar odjela, no, s druge strane, moguce je da to dovede do
otudenja od drugih odjela te oteZzane suradnje s ljudima izvan vlastitog odjela. Takoder, prema
ovom izvoru, moguce je da ¢e se zaposlenik naci u situaciji da mora birati izmedu interesa svog
odjela 1 interesa organizacije u cijelosti, §to dugorocno moze nastetiti karijeri zaposlenika unutar

organizacije, posebno ako ovaj tip menadZera napusti svoju poziciju.

Kada zaposlenik ima kao nadredenog menadzera osobne moc¢i, treba mu u svakom slucaju biti odan
(jer on to i nagraduje), ali samo ako to podrazumijeva da ne radi protiv interesa organizacije te
treba izgraditi svoju mreZu kontakata unutar organizacije i raditi na razvoju svoje osobne reputacije
jer ¢e mu to pomoc¢i kada menadZer osobne moc¢i napusti organizaciju (Harvard Business

Essentials, 2005.).

Reeve (2010.) navodi da postoji joS jedan tip menadZera koji ima izraZenu potrebu za mo¢i, a naziva
ga motivacijskim obrascem vode. Pojedinac koji pripada ovom tipu ima izrazenu visoku potrebu za
mo¢i, nisku potrebu za povezanoscu, ali 1 visoku razinu inhibicije, pa je rije¢ o osobama koje nemaju
potrebu svidjeti se drugima nego Zzele biti utjecajne u drustvu te imaju visoku razinu samokontrole
(kao Sto su, primjerice, vojni zapovjednici). Upravo izrazena visoka inhibicija razlikuje ove
menadzere od menadzera osobne moci i upravo ta inhibicija doprinosi njihovu uspjeSnom vodenju

jer omogucava da mo¢ koju imaju drze pod kontrolom (Reeve, 2010.).

McClelland i Burnham (2003.) navode da se ispitivanjem viSe od 50 menadzera unutar razli¢itih
jedinica jedne velike kompanije pokazalo da je potreba za mo¢i kod vecine njih bila najizrazenija
od tri navedene, to¢nije vise od 70 % njih postizalo je rezultate visSe nego prosjecna osoba, $to

potvrduje vaznost potrebe za moc¢i u menadzmentu. Pri tome McClelland i Burnham (2003.)
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naglaSavaju da se potreba za mo¢i u menadZmentu ne koristi u diktatorskom kontekstu, nego kroz
zelju menadzera da budu jaki 1 utjecajni. Rezultati navedenog istrazivanja pokazali su da
zaposlenici procjenjuju uspjeSnijima one menadZere koji imaju visi rezultat na potrebi za moci
nego na potrebi za povezanoS¢u. Od menadzera koji su procijenjeni uspjeSnima od strane
zaposlenika, njih 73 % imalo je izraZeniju potrebu za mo¢i od potrebe za povezanos¢u (McClelland

1 Burnham, 2003.).

koksk

Konacno, postavlja se pitanje je li tip menadzera kojem pojedinac pripada promjenjiv tijekom
Zivota, tj. ovisi li 1 0 nekim vanjskim ¢imbenicima koji mogu djelovati na to da se osobine i potrebe
menadzera promijene? McClelland i Burnham (2003.) smatraju da pojedinac moZze promijeniti tip,
ali tek onda kad osoba postane svjesna svog trenutacnog stila vodenja, a to moze osvijestiti kroz
odredene treninge ili trazenjem objektivne povratne informacije od svojih kolega i zaposlenika.
Prema Harvard Business Essentials (2005.), nakon $to pojedinac osvijesti kojem tipu menadzera
pripada, potencijalno slijedi promjena u ponasanju. Ako je osoba afilijativni tip menadZzera, a zeli
postati institucionalni, mora usvojiti ponaSanja institucionalnog tipa menadZera i ta mu ponaSanja
moraju postati navika, a vjerojatno najbolji nacin kako da to ucini je da pronade dobar uzor
(Harvard Business Essentials, 2005.). Pri tome je najbolji nacin ucenja od uzora zaposliti se kod
njega, a ako to nije moguce, pokusati osigurati njegovo mentorstvo ili na neki drugi nacin osigurati
promatranje njegova nacina donoSenja odluka i rada s kolegama i zaposlenicima te oponaSanje

videnog (Harvard Business Essentials, 2005.).

4.3.3. Tipovi menadzera prema dominantnoj potrebi

Kao $to je viSe puta kroz rad navedeno, McClelland (1987.) navodi da veéinu pojedinaca
dominantno obiljezava jedna od tri motivacijske potrebe koja je znacajnije izrazena (potreba za
postignuéem, potreba za povezanosc¢u, potreba za moci) te tako ¢ini pojedincev tzv. motivacijski
profil. Istrazivanja su pokazala da je motivacijski profil prema dominantnoj potrebi moguce

odrediti kod 94,1 % menadzera u javnom sektoru (Andersen, 1994.), 89 % zaposlenika u
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osiguravaju¢im kuc¢ama (Andersen, 2010.) i 84 % sudionika rukovoditelja u religijskim
organizacijama (Hansson 1 Andersen, 2001.). Nadalje, Andersen (2010.) istiCe da je postojanje
motivacijskog profila ¢eS¢e kod osoba na odgovornijim pozicijama unutar organizacije, tj.
poslovima koji sa sobom nose viSe odgovornosti. Konkretno, Andersenovo (1994.) istrazivanje
provedeno na Svedskim menadzerima pokazalo je da je od 222 menadzera njih ¢ak 209 imalo
snaznije izraZzenu jednu potrebu od preostale dvije, Sto znaci da je njih 94,1 % imalo svoj
motivacijski profil dok se za preostalih 5,9 % dominantna potreba nije mogla odrediti (skupina Bez
dominantne potrebe). Andersen (2018.) je takoder na temelju McClellandovih tipova menadzera
na uzorku od 565 menadZera u javnim poduze¢ima potvrdio da menadzeri imaju svoje motivacijske
profile, da postoje razlike u motivacijskim profilima medu menadzerima, da nema spolnih razlika
u pogledu motivacijskih profila te da menadZzeri koji su prvenstveno motivirani potrebom za moci

povecavaju organizacijsku ucinkovitost.

Nerijetko se u kontekstu razmatranja motivacije menadzera spominje potreba za postignuéem, tj.
zelja za postizanjem odredenog uspjeha, prije svega vlastitim ulozenim radom i trudom, uz
preuzimanje zasluga za postignute rezultate i postojanje zelje za izbjegavanjem neuspjeha
(Jambrek i Peni¢, 2008.). Meta-analiza koju su proveli Collins i suradnici (2004.) je pokazala da je
potreba za postignuéem znaCajno povezana s vjerojatnosti pokretanja vlastitog poduzeca i

procjenom vlastitog uspjeha tijekom poduzetnicke karijere.

Nadalje, Jambrek i Peni¢ (2008.) navode da je moguce, premda se moze Ciniti logi¢nim da bi svi
menadzeri trebali imati izrazenu potrebu za postignu¢em, da osobe s visokom potrebom za
postignué¢em nece biti dobri menadZeri, na primjer zato §to su usmjereni prvenstveno na osobno
unaprjedenje 1 Zele stvari ¢initi sami, te Zele konkretne i relativno brze povratne informacije o svom
ucinku kako bi znali koliko su dobri u onome §to rade. Opisane osobine mogu biti prepreka uspjehu
menadzera jer, kao S$to navode McClelland i Burnham (2003.), menadzeri, posebno u
korporacijama, ne mogu sami izvrSavati sve zadatke koji su neophodni za postizanje uspjeha
korporacije, pa uspjeh korporacije ovisi i 0 osobama kojima menadzeri upravljaju. Nadalje,
menadZzeri zaposlenicima trebaju upravljati na nacin koji je u skladu s organizacijskim ciljevima,
ali bez primanja ¢estih neposrednih i osobnih povratnih informacija, s obzirom na to da su radni

zadaci podijeljeni na velik broj ljudi (McClelland i Burnham, 2003.). S obzirom na navedeno,
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funkcija menadzera moze biti prikladnija za pojedinca koji zna kako utjecati na ljude nego za
pojedinca koji preferira sve obavljati sam, pa je u pogledu motivacije smisleno kod uspjesSnog
menadzera ocekivati viSu potrebu za moc¢i nego potrebu za postignu¢em (McClelland i Burnham,

2003.).

S obzirom na to da McClellandove pretpostavke ne razlikuju u potpunosti tipove menadzera, jer
nije u potpunosti razjasnjena razlika izmedu institucionalnog menadzera i menadZera osobne mo¢i,
Andersen (2018.) predlaze razlikovanje s obzirom na dominantnu potrebu, ¢ime je moguce dobiti
tri motivacijska profila menadZzera, odnosno tri tipa menadzera:

1. tip 1 — dominantna potreba za postignu¢em,

2. tip 2 — dominantna potreba za povezanoscu,

3. tip 3 — dominantna potreba za moci.

Nadalje, unutar svakog pojedinog tipa poduzetnika moguce je generirati dva podtipa, ovisno o
izrazenosti preostale dvije potrebe, ¢ime se ukupno dobiva Sest razlicitih podtipova od kojih svaki
ima jedinstven poredak izrazenosti triju potreba. Medutim, moguce je da je kod nekog menadzera
izrazenost dvije manje izrazene potrebe jednaka pa se kod njega ne moze odrediti dominantna

potreba, zbog ¢ega on spada u neki od tri tipa, ali mu se ne moze odrediti podtip.

4.3.4. Motivacija poduzetnika-menadzera

Apospori i suradnice (2005.) u svome radu navode da poduzetnici-menadzeri imaju visoku potrebu
za postignu¢em, umjerenu potrebu za moc¢i i nisku potrebu za povezanos¢éu. Vezano uz motivaciju
poduzetnika, a tako 1 poduzetnika-menadzera, za njihov poduzetni¢ki angazman vaznu ulogu imaju
iskustvo 1 okruzenje, primjerice nezadovoljstvo prethodnim poslom ili roditelji poduzetnici
(Apospori i sur., 2005.). Poduzetnici mogu biti motivirani razli¢itim ¢imbenicima, pri ¢emu kod
pokretanja vlastitog poduzeca razlikujemo (Apospori i sur., 2005.):

1.) cimbenike ,pritiska®“ (engl. push factors) — vanjski ¢imbenici koji se odnose na radno

okruzenje 1 djeluju tako da osobu poti¢u na promjenu, npr. nedovoljni prihodi unutar obitelji,
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nezadovoljstvo placom na postojecem poslu, poteskoce u pronalazenju posla te potreba za
fleksibilnim radnim vremenom s obzirom na obiteljska zaduzenja;

2.) cimbenike ,,privlacnosti (engl. pull factors) — oni koji su vezani uz samu osobu i privlace
osobu da pokrene vlastiti posao, npr. zelja za postizanjem neovisnosti, samoispunjenje,

poduzetnicki nagon i zelja za bogatstvom, socijalnim statusom i moci.

U istrazivanju koje su provele Apospori 1 suradnice (2005.) dobiveno je da su dva najceSca
¢imbenika privla¢nosti pokretanja vlastitog poduzetnickog pothvata neovisnost odnosno
samostalnost 1 samoostvarenje, a ¢cimbenik pritiska koji se pokazao izrazito vaznim za poduzetnike
je fleksibilnost u obliku radnih sati. Autorice takoder navode i vaznost socijalizacije poduzetnika,
odnosno ¢injenicu da neka druStva stvaraju viSe poduzetnika jer je kod njih prisutan proces

socijalizacije koji poti¢e razvoj visoke potrebe za postignuc¢em.

Rezultati istraZzivanja koje je provela Kirkwood (2009.) na 75 poduzetnika u preradivackoj
industriji 1 maloprodaji pokazali su da su poduzetnici opéenito na pokretanje vlastite djelatnosti
viSe motivirani ¢imbenicima ,,pritiska®“. Najvazniji takvi ¢imbenici u njenu istrazivanju bili su
otkaz na prethodnom radnom mjestu i nemogucnost ostvarenja karijernih ciljeva, dok su najvazniji

privlacni ¢imbenici bili neovisnost i financijska sigurnost.

Sto se pak ti¢e opée motivacije poduzetnika za rad, Grant i Berry (2011.) isti¢u da su intrinzi¢no
motivirani vlasnici poduzeca vjerojatnije u poslu vodeni uzitkom, zanimanjem, moguénoscu
zadovoljenja radoznalosti ili osobnim izazovom. Takoder, autori navode da su vlasnici malih 1
srednjih poduzeca motiviraniji ako rast u svom poslovanju pripisuju ¢imbenicima koje imaju pod
vlastitom kontrolom (autonomija), ako vjeruju da imaju sposobnosti da budu ucinkoviti u
postizanju zeljenih ciljeva (samoefikasnost) te ako su zainteresirani za rast poslovanja, a ne samo

za postizanje bogatstva.

Deshpande i suradnici (2013.) su na americkim i japanskim poduzetnicima-menadZerima ispitivali
povezanost izmedu potrebe za postignuéem mjerene upitnikom samoprocjene i financijskog
uspjeha poduzeca mjerenog pokazateljem dobiti poduzeca prije oporezivanja podijeljenoj s brojem

zaposlenika poduzeca. U tom istrazivanju nije pronadena znacajna povezanost izmedu potrebe za
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postignu¢em i financijskog uspjeha poduzeca. Nadalje, Begley (1995.) je koristio upitnik
samoprocjene za mjerenje potrebe za postignu¢em vlasnika malih poduzeca u Velikoj Britaniji te
nije pronaSao povezanost tih rezultata i koeficijenta povrata na imovinu (ROA), koeficijenta
likvidnosti 1 koeficijenta kapitaliziranosti. Medutim, u tom je istrazivanju dobivena znacajna
povezanost potrebe za postignuéem i stope rasta prihoda, koja je takoder jedan od objektivnih
pokazatelja uspjesnosti poduzeca. Begley 1 Boyd (1987.) su pokazali da nema statisticki znacajne
povezanosti izmedu izraZenosti potrebe za postignuc¢em i financijskih pokazatelja uspjeha ni kod
poduzetnika-menadzera ni kod profesionalnih menadzera. Isto je dobiveno i u istrazivanju koje je
proveo Novoselec (2020.), a u kojem je ispitano Sesnaest elemenata osobnosti poduzetnika-
menadzera u preradivackoj industriji. U tom istrazivanju nije pronadena povezanost osobina
poduzetnika-menadzera i pokazatelja sigurnosti (koeficijenti likvidnosti, zaduzenosti i aktivnosti),

niti pokazatelja uspjeSnosti (ekonomicnost i profitabilnost) poslovanja.

U istrazivanju koje je provela Trojak (2021.) nije dobivena povezanost eksplicitne potrebe za moci
rukovoditelja u poduzec¢ima i odredenih pokazatelja poslovanja (ukupni prihodi, poslovni prihodi,
proizvodnost, koeficijent ekonomicnosti i neto profitna marza). S druge strane, Andrews (1967.)
je u istrazivanju pronaSao povezanost potrebe za postignuéem i potrebe za moci s uspjehom
poduzeca iskazanim podatkom o tome koliko je puta unutar Cetiri godine poduzeée povisilo place

1 isplatilo bonuse zaposlenicima.

Ncube i Zondo (2018.) su proveli istrazivanje o povezanosti izmedu samomotivacije poduzetnika
1 njihove intrinzicne motivacije te rasta poslovanja MSP-ova. Utvrdili su da poduzetnike poti¢u
¢imbenici kao S§to su ulaganje napora zbog interesa za rastom poslovanja, pronalazenje novih
rjeSenja za poslovne probleme, vjera u ostvarenje zeljenih rezultata, preuzimanje odgovornosti za
Sirenje poslovanja, potreba za napredovanjem te teznja za rastom koja sa sobom nosi preuzimanje
rizika za ostvarenje rasta. Istrazivanje je takoder pokazalo da, ako su vlasnici MSP-a
samomotivirani odnosno intrinzicno motivirani, oni ulazu napor kako bi omogu¢ili Sirenje i rast.
Naime, kada su poduzetnici intrinzicno motivirani, oni Zele uciti i istraZivati svoje interese, a to
istrazivanje dovodi do novih ideja koje im dalje pomazu u rastu poslovanja, tj. intrinzi¢na

motivacija je vazan pokretac kreativnosti i potice rast poslovanja (Ncube i Zondo, 2018.).
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McClelland (1961.) navodi da se osobe s visokom potrebom za postignu¢em najcesce bave
energi¢nim 1 inovativnim aktivnostima koje zahtijevaju planiranje za budu¢nost i podrazumijevaju
odgovornost samog pojedinca za ishode preuzetih zadataka. McClelland (1987.) navodi da
motivacijski profil, tj. dominantnost pojedine potrebe nije urodena osobina pojedinca, nego se ona
stiece 1 odrzava kroz iskustvo, S§to implicira da upravo iskustvo preuzimanja vodecih,

najodgovornijih uloga u poduze¢u dovodi do povecanja izrazenosti potrebe za postignu¢em.

Poduzetnike-menadzere s obzirom na njihov motivacijski profil ne bi trebalo izjednacavati s
profesionalnim menadZerima, jer medu njima postoje odredene razlike. Andersen (1994.) je
pronasao da kod 41 % profesionalnih menadzera dominira potreba za mo¢i, kod 33 % njih potreba
za postignu¢em, a kod njih 26 % potreba za povezanos¢u. Takoder, Mclelland (1987.) navodi da
su najuspjesniji profesionalni menadzeri oni koji imaju dominantnu potrebu za moéi. Wittmer
(1991.) navodi da osobe koje rade kao profesionalni menadzeri imaju drugacija radna iskustva 1
radne navike, preferiraju razli¢ite nagrade i imaju razli¢ite osobine licnosti nego osobe koje su
poduzetnici-menadzeri. Na razlike izmedu poduzetnika-menadZera i profesionalnih menadzera
ukazuje 1 istrazivanje Raineya i suradnika (1976.) koje je pokazalo da su profesionalni menadzeri
zadovoljniji poslom, imaju visi osje¢aj pripadanja organizaciji i visi osjecaj odgovornosti te da su
im manje vazni ciljevi poput novCane nagrade i visokih primanja, odnosno financijska sigurnost
nego poduzetnicima-menadzerima. Konacno, do sli¢nih su nalaza dosli i Begley i Boyd (1987.) te
Apospori 1 suradnice (2005.) koji su usporedivali poduzetnike-menadzere (engl. entreprenurial
CEO:s) 1 profesionalne menadZzere te zakljucili kako je razvijenost potrebe za postignu¢em ono Sto

razlikuje poduzetnike-menadZere od profesionalnih menadzera.

Decker 1 suradnici (2012.) ispitivali su povezanost interesa za ulazak u poduzetnistvo i izrazenosti
potrebe za postignuc¢em i potrebe za povezanoscu te pokazali da osobe kod kojih postoji visoka
potreba za povezano$c¢u rjede ulaze u poduzetnistvo, §to je u skladu i s nalazima Apospori i
suradnica (2005.) o niskoj potrebi za povezano$¢u poduzetnika-menadzera. Naime, pretpostavlja
se da osobama koje imaju dominantnu potrebu za povezanoS¢u nisu toliko privlacne pozicije koje
ukljucuju donosenje strategijskih i operativnih odluka u poduzec¢u koje utjecu na druge, kao §to je
pozicija poduzetnika-menadzera, pa se rjede odluuju na pokretanje vlastitog poduzetnickog

pothvata.
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5.  EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE UTJECAJA INTRINZICNE MOTIVACLIJE I
TIPOVA PODUZETNIKA-MENADZERA NA FINANCIJSKU USPJESNOST
HRVATSKIH PODUZECA U DJELATNOSTI RACUNALNOG PROGRAMIRANJA

Kako bi se testirale postavljene hipoteze provedeno je opisno kvantitativno istraZivanje koristenjem
anketne metode na uzorku poduzetnika-menadzera mikro, malih i srednjih poduzeca u djelatnosti

racunalnog programiranja. Testirane su sljede¢e hipoteze, obrazlozene u uvodnom dijelu rada:

H1la: Postoje razliciti tipovi poduzetnika-menadZera s obzirom na razvijenost njihovih potreba za
postignuéem, za povezanosc¢u i za moci.

H1b: Poduze¢a kojima upravljaju poduzetnici-menadzeri kod kojih dominira potreba za
postignu¢em imaju financijski uspjesnije poslovanje u usporedbi s ostalim tipovima
poduzetnika-menadzera.

H2: Intrinziéna motivacija poduzetnika-menadZera je snaZnije povezana s financijskom
uspjesnosti poduzeca kojima upravljaju nego ekstrinzi¢na motivacija.

H3: Intrinzicna motivacija ima medijacijski u€inak u odnosu tipa poduzetnika-menadzera i

financijskog uspjeha poslovanja.

5.1. Metodologija istraZivanja

5.1.1. Instrument istrazivanja

Kako bi se testirale hipoteze i ispitala moguénost identifikacije motivacijskog profila poduzetnika-
menadzera s obzirom na razvijenost njihovih potreba za postignu¢em, moci i povezanoscu, ispitalo
upravljaju li poduzetnici-menadzeri koji su dominantno motivirani potrebom za postignu¢em
financijski uspjesnijim poduzecima te ispitala povezanost intrinzicne i ekstrinzicne motivacije
poduzetnika-menadzera s financijskom uspjeSnosti poslovanja, koristen je anketni upitnik koji je

ukljucivao tri dijela, odnosno tri skupine pitanja:
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Socio-demografska obiljezja ispitanika i obiljezja poduzeca iz kojih dolaze — pitanja vezana
uz spol, dob 1 obrazovanje poduzetnika-menadZera te pitanja vezana uz pokretanje poduzeca
(godine staza prije preuzimanja/pokretanja poduzeca, nacin preuzimanja/pokretanja
poduzeca, razlozi za preuzimanje/pokretanje poduzeca), broj godina poslovanja poduzeca,
veli¢ina poduzeca, broj zaposlenika u poduzecu i postotak prihoda poduzeca koji se ulaze u
inovacije. Takoder, ukljuceno je i pitanje o samoprocjeni uspjeha u karijeri do trenutka
preuzimanja/pokretanja vlastitog poduzeca.
Objedinjena skala motiva (engl. The Unified Motive Scales — UMS), Schonbrodta i
Gerstenberga (2012.). Suglasnost za koriStenje ove skale dobivena je od autora, a u
istrazivanju je koriStena verzija na hrvatskom jeziku, preuzeta od Ruzoj¢i¢ i suradnika
(2019.). Skala se sastoji od 18 Cestica koje navode odredene zivotne ciljeve, a zadatak
ispitanika je da za svaku Cesticu oznaci koliko mu je pojedini cilj u Zivotu vazZan. Ispitanici
su davali odgovore na skali Likertovog tipa od 6 stupnjeva (od 1 = uopce nije vazan do 6 =
u potpunosti je vazan). Ocjene Cestica koriStene su za dobivanje tri rezultata koji pokazuju
izrazenost pojedine od tri potrebe:
a) potreba za postignu¢em (6 Cestica; primjer Cestice: ,,Neprekidno se poboljsavati.*,
Cronbach alfa koeficijent = 0,818),
b) potreba za mo¢i (6 Cestica; primjer Cestice: ,,/mati mogucnost utjecaja (na druge).”,
Cronbach alfa koeficijent = 0,697),
¢) potreba za povezanoScu (6 Cestica; primjer Cestice: ,,Biti ukljucen/a u veliki broj aktivnosti
s drugim ljudima. “, Cronbach alfa koeficijent = 0,507).
Multidimenzionalna skala profesionalne motivacije (engl. Multidimensional Work
Motivation Scale) Gagnéa i1 suradnika (2015.). Skala je prevedena na hrvatski jezik i
validirana u sklopu istrazivanja Smokrovi¢ i suradnici (2018.), a prijevod na hrvatski jezik i
suglasnost za koriStenje skale dobiveni su od autora. Skala se sastoji od 19 €estica u kojima
su opisani mogu¢i razlozi zbog kojih osobe ulazu trud u svoj posao, a za potrebe ovog
istrazivanja koriSteno je 9 cCestica koje ¢ine ljestvicu intrinzi¢ne i ljestvicu ekstrinzi¢ne
motivacije. Zadatak ispitanika je na skali Likertovog tipa od 7 stupnjeva (od 1 =uopce se ne
odnosi namene do 7 =u potpunosti se odnosi na mene) procijeniti koliko se svaka ¢estica odnosi

na nju/njega. Ocjene Cestica koriStene su za dobivanje dva rezultata:
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a) ljestvica intrinzi¢ne motivacije (3 Cestice; primjer Cestice: ,,Trudim se jer mi je posao
uzbudljiv. “, Cronbach alfa koeficijent = 0,875);
b) ljestvica ekstrinzi¢ne motivacije (6 Cestica; primjeri Cestica ,,Trudim se da bi me drugi vise

postovali.“ 1 ,,Bit ¢u financijski nagraden/a samo ako cu ulagati dovoljno truda.*;

Cronbach alfa koeficijent = 0,801).

5.1.2. Ispitanici

Istrazivanje je provedeno na poduzetnicima-menadZerima, vlasnicima mikro, malih i srednjih
poduzeca koja su registrirana u Republici Hrvatskoj i ostvaruju glavninu prihoda iz djelatnosti
racunalnog programiranja (NKD 62.). Dana 30. kolovoza 2018. godine u Republici Hrvatskoj bilo
je 2.865 MSP-ova registriranih za djelatnost rac¢unalnog programiranja (po nacionalnoj klasifikaciji
djelatnosti broj 62.). Izuzev djelatnosti poslovanja, u odredivanju populacije koristeno je jos
nekoliko kriterija:

1.) vlasnik poduzeéa je ujedno i direktor poduzeca (poduzetnik-menadzer);

2)) poduzece posluje kontinuirano minimalno tri godine do pocetka istrazivanja;

3) poduzece ima minimalno jednog zaposlenog djelatnika;

4.) poduzece nije u blokadi poslovnog racuna;

5)) poduzece nije u procesu predstecajne nagodbe;

6.) poduzece ostvaruje minimalno 1,00 kunu prihoda;

7.) poduzece ostvaruje minimalno 1,00 kunu dobiti (prema posljednjem godiSnjem izvjescu);
8.) poduzece nema porezni dug;

9.) poduzece je FINA-i predalo Godisnji financijski izvjestaj za 2018. godinu.

Na temelju prethodnoga je proizaSlo da populaciju u ovom istrazivanju ¢ini 1.457 poduzetnika-
menadZera koji upravljaju poduze¢ima koja zadovoljavaju navedene kriterije. Iz Sudskog registra
poslovnih subjekata Republike Hrvatske (Ministarstvo pravosuda Republike Hrvatske, 2020.)

izvadeni su podaci o tim poduze¢ima.

108



Na sudjelovanje u istrazivanju odazvalo se 195 poduzetnika-menadzera. Odgovori 17 ispitanika
ukljucivali su nepostojece OIB-ove poduzeca (npr. upisan je OIB 0000000000111) zbog Cega nije
bilo moguce utvrditi kojim poduzeéem ispitanik upravlja pa kona¢ni uzorak ¢ini 178 poduzetnika-

menadZera, odnosno 12,2 % populacije.

U tablici 8. prikazana su socio-demografska obiljezja ispitanih poduzetnika-menadzera. Vecina
ispitanih poduzetnika-menadzera je muskog spola. Raspon dobi ispitanika koji su sudjelovali u
istrazivanju je od 30 do 74 godine, pri ¢emu je prosjecna dob ispitanika 44,82 godine (SD = 8,99).
Najvise je ispitanika u dobnoj skupini do 40 godina, §to vjerojatno upucuje na to da su poduzeca
kojima upravljaju relativno novija. Dobna raspodjela je u skladu s nalazima koje iznose Karadeniz
1 Ozdemir (2009.), da u razvijenim zemljama i u zemljama u razvoju osobe mlade od 24 godine 1
starije od 44 godine znacajno rjede ulaze u poduzetnicki pothvat, §to potvrduju i podaci prikupljeni
u ovom istrazivanju (gotovo 90 % poduzetnika-menadZera koji su osnovali vlastito poduzece to su
uéinili u dobi izmedu 25 i 44 godine). Sto se ti¢e obrazovne razine, u uzorku su najzastupljeniji

poduzetnici-menadzeri sa zavr§enim sveuciliSnim studijem.

Tablica 8.  Socio-demografska obiljeZja ispitanika

n %

Zensko 16 8,98
Spol

Musko 162 91,02

30-40 godina 75 42,13
Dob 41-50 godina 64 35,95

Vise od 51 godine 39 21,89

Srednja Skola 38 21,35

Struéni studij 19 10,67

Obrazovanje
Sveucilisni studij 92 51,69
Poslijediplomski/doktorski studij 29 16,29

U uzorku su zastupljeni poduzetnici-menadzeri iz svih dijelova Republike Hrvatske. Raspodjela
ispitanih poduzetnika-menadzera odgovara postotcima MSP-ova u djelatnosti racunalnog

programiranja u priobalnim i kontinentalnim zupanijama Republike Hrvatske i gradu Zagrebu
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prema podacima Sudskog registra (Ministarstvo pravosuda Republike Hrvatske, 2020.), kao Sto je

prikazano u tablici 9.

Tablica 9.  Zastupljenost MSP-ova u racunalnoj djelatnosti u priobalnim i kontinentalnim

zupanijama Republike Hrvatske i gradu Zagrebu, prema Sudskom registru i u uzorku

Sudski registar Uzorak

Priobalne Zupanije
(Dubrovacko-neretvanska, Istarska, Licko-senjska,

) 5 12% 17%
Primorsko-goranska, Splitsko-dalmatinska, Sibensko-

kninska 1 Zadarska)

Kontinentalne Zupanije
(Bjelovarsko-bilogorska, Brodsko-posavska,
Karlovacka, Koprivnicko-krizevacka, Krapinsko-
_ ' _ . 18% 27%
zagorska, Medimurska, Osjecko-baranjska, Sisacko-
moslavacka, Varazdinska, VirovitiCko-podravska,
Vukovarsko-srijemska i Zagrebacka)

Grad Zagreb 70% 56%

5.1.3. Postupak prikupljanja podataka

Poduzetnicima-menadZerima 1.457 mikro, malih i srednjih poduze¢a u djelatnosti raCunalnog
programiranja koja zadovoljavaju prethodno navedene kriterije, elektroni¢kom postom poslana je
molba za sudjelovanje u istrazivanju i poveznica za pristup anketnom upitniku. U molbi je bila
navedena svrha istrazivanja i objasnjenje da je potrebno navesti OIB poduzeca koji je nuzan za
preuzimanje javno dostupnih podataka o poslovanju poduzeca iz GodiSnjeg financijskog izvjestaja
zarazdoblje 2016.-2018. (FINA, 2018.; 2019.a; 2019.b). Takoder je bilo istaknuto da ¢e svi podaci
biti analizirani isklju¢ivo na grupnoj razini te je bilo ponudeno popunjavanje Izjave o akademskoj
Cestitosti, u kojoj je bilo navedeno da ¢e svi rezultati biti sigurno pohranjeni i da nece biti

distribuirani niti koriSteni u bilo koje druge svrhe osim za izradu doktorskog rada. Ovo je posebno
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naglaseno kako bi ispitanici bili motivirani sudjelovati s obzirom na to da istrazivanje nije bilo

anonimno.

Otvaranjem poveznice ispitanici su pristupali anketnom upitniku, pri ¢emu je bilo nuzno u
potpunosti odgovoriti na sva pitanja kako bi podaci bili uspjeSno digitalno pohranjeni. Nakon
popunjavanja upitnika sudionicima u istrazivanju poslana je zahvala za sudjelovanje i ponudena
mogucnost dobivanja rezultata istrazivanja po njegovu zavrSetku. Poveznica za popunjavanje
upitnika je na platformi SurveyGizmo bila aktivna u razdoblju od veljace do svibnja 2020. godine.
Tijekom tog razdoblja poslana su dva podsjetnika.

Po zavrsetku prikupljanja podataka, za svako je poduzece €iji je poduzetnik-menadzer sudjelovao
u istrazivanju, na temelju OIB-a poduzeca, iz Registra poslovnih subjekata Republike Hrvatske
(FINA, 2018.; 2019.a; 2019.b) preuzeto GodiSnje financijsko izvjesce. 1z godis$njih financijskih
izvjeSc¢a preuzeti su potrebni racunovodstveni podaci (dugotrajna imovina, kratkotrajna imovina,
dugoroc¢ne obveze, odgodena porezna obveza, kratkorocne obveze, obveze za zajmove, depozite i
slicno, obveze prema bankama i drugim financijskim institucijama, obveze po vrijednosnim
papirima, poslovni prihodi, poslovni rashodi, kapital i rezerve, amortizacija) na temelju kojih je
izracunato Sest financijskih pokazatelja (povrat na ulozeno, EBIT marza, koeficijent tekuce
likvidnosti, koeficijent vlastitog financiranja, koeficijent financiranja 1 godine povrata

kamatonosnih obveza).

Na temelju izracunatih pokazatelja za svako je poduzecée izracunat Indeks financijske uspjesnosti
(IFU) opisan u potpoglavlju 3.3.2.3, koji je Cesto koriSten u istrazivanjima uspjesnosti MSP-ova
(npr. Heimonen i Virtanen, 2012.). Za svaki od pokazatelja poduze¢e moze dobiti 1 do 10 bodova,
tj. moze imati minimalno 6, a maksimalno 60 bodova te se tako, kao §to je ve¢ objasnjeno u
teorijskom dijelu rada (tablica 4.), na temelju IFU indeksa poduzeca svrstavaju u Cetiri skupine (A,

B, CiD, pri ¢emu je A najvise rang).

S obzirom da je prema vrijednosti IFU indeksa cak 75 % ispitanih poduzeca svrstano u najvisi rang
uspjesnosti, kako bi se provjerila to¢nost dobivene raspodjele kontaktirana su dva poduzeca koja

se bave pruzanjem poslovnih podataka vezanih uz poduzeca u Republici Hrvatskoj (Poslovna
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Hrvatska i Fininfo). Poslovna Hrvatska je dio grupacije Dun&Bradstreet koja posluje na 19 trziSta
1 vodeci je pruzatelj poslovnih podataka u Europi (Dun&Bradstreet, b. d.). Fininfo je hrvatsko
poduzece koje ima dugogodiSnje iskustvo u pruzanju poslovnih informacija, a njegov razvoj je
sufinanciran od strane Vlade Republike Hrvatske te ima oznaku /zvorno Hrvatsko (Fininfo, b. d.).
Navedena poduzeca u sklopu svog poslovanja racunaju zbirnu ocjenu financijske uspjesnosti
poduzeca u Republici Hrvatskoj te ih prema njoj svrstavaju u 4 skupine (A, B, C i D, pri ¢emu je
A najviSe rang). U svrhu izrade navedene usporedbe rangiranja poduzeca prema financijskoj
uspjesnosti, za potrebe ovog doktorskog rada, oba kontaktirana poduzeca su dala na uvid svoje
podatke o rangovima financijske uspjesnosti poduzeca iz uzorka. Nacin izraCuna zbirne ocjene
financijske uspjeSnosti i pokazatelji koji u nju ulaze su poslovna tajna kod oba navedena poduzeca
pa je dopusten uvid samo u dodijeljene rangove financijske uspjesnosti. U tablici 10. je prikazana
raspodjela rangova dodijeljenih poduze¢ima iz uzorka prema IFU vrijednosti, kao i1 od strane dva

navedena poduzeca.

Tablica 10. Raspodjela rangova financijske uspjesnosti poduzeca u uzorku prema IFU indeksu i

klasifikacijama Fininfo i Poslovna Hrvatska

Rang financijske uspjesnosti poduzeca
A B C D

IFU 133 42 3 -
Fininfo 70 76 16 16
Poslovna Hrvatska 72 74 18 14

S obzirom na to da je raspodjela prema IFU vrijednosti u velikoj mjeri odstupala od klasifikacija
prema portalima Fininfo 1 Poslovna Hrvatska, zaklju¢eno je da IFU vrijednost nije dovoljno
osjetljiv pokazatelj financijske uspjeSnosti za poduzeca u djelatnosti ratunalnog programiranja.
Potencijalni razlog za to su specificnosti racunalne djelatnosti, ali i1 ¢injenica da su intervali za
bodovanje razvijeni na temelju podataka za MSP-ove u Finskoj. Zbog navedenog je odlu¢eno da
¢e se za potrebe ovog doktorskog rada formirati novi, Modificirani indeks financijske uspjeSnosti
— MIFU, koji ¢e odrazavati specificnosti poduzeca u racunalnoj industriji i temeljiti se na novijim

podacima (od 2016. do 2018. godine) za Republiku Hrvatsku.
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Modificirani indeks financijske uspjeSnosti zasniva se na istim financijskim pokazateljima kao IFU
vrijednost, ali je nacin njihova bodovanja (razredi za pojedini broj bodova) promijenjen. Novi razredi
napravljeni su na temelju financijskih pokazatelja svih mikro, malih i srednjih poduzeéa u Republici
Hrvatskoj registriranih u djelatnosti racunalnog programiranja, savjetovanja i djelatnosti povezanih
s njima (ukupno 2.865 poduzeca) za tri zadnje dostupne godine (2016.-2018. godina) (FINA 2018.;
2019.a; 2019.b). Pri odredivanju razreda koriStene su prosjeCne vrijednosti svakog od Sest
financijskih pokazatelja, kao $to je radeno u ranijim istrazivanjima (npr. De Toni i Tonchia, 2001.;
Quagini 1 Tonchia, 2010.). U tablici 11. prikazani su novi razredi za bodovanje vrijednosti

financijskih pokazatelja.
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Tablica 11. Razredi za bodovanje vrijednosti pokazatelja financijske uspjesnosti poduzeca za dobivanje Modificiranog indeksa

financijske uspjesnosti (MIFU)
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301,8 210,7 140,2 69,0 42,6 0,01

Koeficijent 393.5 15,4
- >576,3 do do do do do do <0,00

financiranja do 576,29 do 42,59

393,49 301,79 210,69 140,19 68,99 15,39
Godine povrata 2,6 1,7 0,9 0,5 0,2 0,1 0,04 0,02
kamatonosnih >473 do do do do do do do do <0,00
obveza 4,29 2,59 1,69 0,89 0,49 0,19 0,09 0,039
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Novoformirana MIFU vrijednost za ispitana poduzeca rezultirala je sljedeCom raspodjelom
poduzeca u kategorije prema financijskoj uspjesnosti: 65 poduzeca u kategoriji A, 99 poduzeca u
kategoriji B 1 14 poduzeca u kategoriji C, pri ¢emu ni jedno poduzece nije potpalo pod D kategoriju

financijske uspjesnosti.

U dobivenoj raspodjeli prema MIFU vrijednosti naj¢es¢i rang poduzeca u uzorku je B. Iako to nije
sukladno raspodjeli dobivenoj od Fininfo i Poslovna Hrvatska, vidljivo je da je raspodjela
uravnoteZenija od raspodjele dobivene koriStenjem IFU vrijednosti (prema kojoj je 75 % poduzeca
spadalo u rang A). Rangovi poduzeca prema MIFU i portalima Fininfo i Poslovna Hrvatska se ne
poklapaju u potpunosti, vjerojatno zato Sto ovi portali za odredivanje rangova financijske
uspjesnosti koriste financijske pokazatelje svih poduzeca u Republici Hrvatskoj, a ne samo onih iz
racunalne djelatnosti. Usprkos tome, raspodjela na temelju MIFU vrijednosti sukladnija je
raspodjeli portala Fininfo 1 Poslovna Hrvatska nego raspodjela na temelju IFU vrijednosti te je

stoga koriStenje MIFU vrijednosti primjerenije za potrebe ovog doktorskog rada.

5.1.4. Analiza podataka

U istrazivanju su za potrebe testiranja postavljenih hipoteza koriStene razli¢ite metode analize
podataka. Za ispitivanje razlika u tipovima poduzetnika-menadzera s obzirom na socio-
demografska obiljezja, razloge za preuzimanje/pokretanje poduzetnickog pothvata i obiljezja
poduzec¢a kojima upravljaju ispitanici koriSteni su hi-kvadrat testovi i jednostavna analiza

varijance.

Razlike u MIFU vrijednosti poduzeca kojima upravljaju poduzetnici-menadzeri tipa 1 i podtipovi
poduzetnika-menadzera tipa 1 1 poduzetnika-menadzera tipa 2 1 3 ispitane su t-testovima za
nezavisne uzorke. Na isti nacin su ispitane i razlike u pojedina¢nim financijskim pokazateljima

poduzeca kojima upravljaju pojedini tipovi 1 podtipovi poduzetnika-menadzera.
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Povezanost izmedu ekstrinzicne 1 intrinzicne motivacije poduzetnika-menadzera 1 MIFU
vrijednosti poduzeca ispitana je korelacijskom analizom, a doprinosi pojedinih varijabli

objasnjenju varijance u MIFU vrijednosti poduzeca ispitani su regresijskom analizom.

Pretpostavljeni medijacijski u€inak intrinzi¢éne motivacije na povezanost pripadnosti pojedinom
tipu ili podtipu poduzetnika-menadzera i MIFU vrijednosti poduzeca ispitan je hijerarhijskom

regresijskom analizom.

5.2. Rezultati istraZivanja

5.2.1. Tipovi poduzetnika-menadzera s obzirom na dominantnost potrebe za postignuéem,

povezanoscu ili moc¢i (testiranje Hla)

U hipotezi Hla pretpostavljeno je postojanje razli¢itih tipova poduzetnika-menadzera s obzirom
na dominantnost njihove potrebe za postignu¢em, potrebe za povezanoscu ili potrebe za moci.
Prosjecne vrijednosti po pojedinim potrebama za poduzetnike-menadzere u uzorku prikazane su u
tablici 12. Iz prikazanih rezultata proizlazi da je kod poduzetnika-menadZera u uzorku u prosjeku

najizraZenija potreba za postignu¢em, a najmanje izrazena potreba za moci.

Tablica 12. Prosjecna razvijenost potreba za postignu¢em, povezanoscu i1 moc¢i poduzetnika-

menadzere u uzorku

M SD min max
Potreba za postignu¢em 28,22 4,77 6 36
Potreba za povezanoscu 22,59 4,99 10 35
Potreba za moc¢i 20,44 5,76 9 35

No, kako bi se provjerila hipoteza Hla, za svakog je ispitanika pojedinacno odredeno u koji tip
poduzetnika-menadzera spada s obzirom na njezinu/njegovu dominantnu potrebu. Prema Andersen

(1994.; 2010.; 2018.), dominantnom se za pojedinca smatra ona potreba za koju je njezin/njegov

117



rezultat najvisi. Za 166 sudionika (93,2 %) bilo je moguce odrediti dominantnu potrebu, dok su
kod 12 sudionika (6,8 %) rezultati na dvije potrebe bili jednaki pa nije bilo moguce odrediti njihovu
dominantnu potrebu (skupina ,,Bez dominantne potrebe®, a koja nije ukljuena u analize vezane uz
testiranje postavljenih hipoteza). Broj i udio ispitanika po pojedinoj skupini odnosno tipu s obzirom

na dominantnu potrebu prikazani su u tablici 13.

Tablica 13. Raspodjela ispitanika prema tipovima poduzetnika-menadzera

Motivacijski profil poduzetnika-menadzera n %
Tip 1 poduzetnika-menadzera — dominantna potreba za postignu¢em 130 73,0
Tip 2 poduzetnika-menadzera — dominantna potreba za povezanos¢u 21 11,8
Tip 3 poduzetnika-menadzera — dominantna potreba za moci 15 8,4
Bez dominantne potrebe 12 6,8

Kako bi se dodatno argumentiralo postojanje tipologije poduzetnika-menadZzera, analizirana je
podjela tipova poduzetnika-menadzera ovisno o izrazenosti preostale dvije potrebe. Dobiveno je
Sest podtipova prikazanih u tablici 14., pri ¢emu kod Cetiri poduzetnika-menadzera tipa 1, jednog
poduzetnika-menadZzera tipa 2 1 dvoje njih tipa 3 nije bilo moguce odrediti podtipove jer je rezultat

na dvije potrebe bio jednak.

Tablica 14.  Raspodjela ispitanika prema podtipovima poduzetnika-menadzera

Podtip poduzetnika- : :
Poredak potreba prema izrazenosti n %
menadzera

: dominantna potreba za postignuc¢em, a potreba
Tip la ) ) 80 50,3
za povezanoScu visa od potrebe za moci

: dominantna potreba za postignu¢em, a potreba
Tip 1b o 46 28,9
za moci visa od potrebe za povezanos$cu

: dominantna potreba za povezanoS$cu, a potreba
Tip 2a ) _ ] 18 11,3
za postignu¢em visa od potrebe za moci

: dominantna potreba za povezanos$cu, a potreba
Tip 2b o _ 2 1,3
za moci visa od potrebe za postignu¢em
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: dominantna potreba za moci, a potreba za
Tip 3a ) ) 11 6,9
postignuc¢em visa od potrebe za povezano$cu

: dominantna potreba za mo¢i, a potreba za
Tip 3b ‘ , 2 1,3
povezanos¢u visa od potrebe za postignuéem

Nadalje, u svrhu dodatne provjere tipologije poduzetnika-menadzera, istrazena je povezanost tipa
poduzetnika-menadzera u uzorku prema dominantnom motivu i njihovih socio-demografskih
obiljezja, razloga za preuzimanje/pokretanje poduzetnickog pothvata te obiljezja poduzeca kojima

upravljanju, a Sto je prikazano u tablici 15., u kojoj su istaknuti statisticki znacajni nalazi.

Tablica 15. Povezanost socio-demografskih obiljezja, razloga za preuzimanje/pokretanje
poduzetnickog pothvata i obiljezja poduzeca kojima upravljaju ispitanici i1 tipa

ispitanih poduzetnika-menadzera prema dominantnom motivu

Socio-demografska obiljezja ispitanika

Spol v =2,43;p=0,296
Dob F(2,163)=1,577,p=10,210
Obrazovanje v =1,69; p=0,946
F(2, 163) = 3,703, p = 0,027*
Godine staza do trenutka Miip1 = 7,83, SDtip1 = 6,00; Miip2 = 8,57,

preuzimanja/pokretanja vlastitog poduzeca | SDyip2 = 6,57; Miips = 3,67, SDyip3 = 3,62
tip 1 > tip 3 nap <0,05

Samoprocjena uspjeha u karijeri do trenutka
o ' . F(2,163)=0,457,p= 0,634
preuzimanja/pokretanja vlastitog poduzeca

Nacin preuzimanja/pokretanja poduzeca ¥ =3,21;p=0,201

Razlozi za preuzimanje/pokretanje poduzeéa

Financijska sigurnost F(2,163) =0,927, p= 0,398

Veca ravnoteza privatnog i poslovnog zivota | F(2, 163) = 0,551, p = 0,577

Visa razina samoostvarenja F(2,163)=1,374,p=0,256

Zelja za neovisnoscu F(2, 163) = 0,583, p = 0,559
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Nemogucénost ispunjenja karijernih ciljeva F(2,163) = 1,066, p = 0,347

Veca fleksibilnost radnog vremena F(2,163)=0,087,p=0,917

F(2, 163) = 3,620, p = 0,029*

Miip1 = 1,29, SDyip1 = 0,91; Myip2 = 1,86,
SDrip2 = 1,35; Miips = 1,13, SDyip3 = 0,52
tip 1 <tip 2 nap <0,05

Otkaz na prethodnom radnom mjestu

Obiljezja poduzeca kojima ispitanici upravljaju

Broj godina poslovanja poduzeca F(2, 163) = 0,946, p = 0,390
Veli¢ina poduzeca ¥ =17,826; p = 0,098
Broj zaposlenika u poduzecu F(2,163)=2,577,p=0,079

Postotak prihoda koji se ulaze u inovacije F(2,163)=1,521,p=10,222

Spada li poduzece u ,,gazele* ¥ =5,052; p=0,080

Prikazani rezultati pokazuju da podjela poduzetnika-menadzera u tri tipa nije povezana sa njihovim
socio-demografskim obiljezjima, njihovim razlozima za preuzimanje/pokretanje poduzetnickog

pothvata, niti obiljezjima poduzec¢a kojima poduzetnici-menadzeri upravljaju.

Vezano uz socio-demografska obiljezja, nisu dobivene statisticki znacajne razlike u podjeli
ispitanika prema tipovima s obzirom na spol, dob, obrazovanje, samoprocjenu uspjeha u karijeri
do trenutka preuzimanja/pokretanja vlastitog poduzeca i nacin preuzimanja/pokretanja poduzeca.
Statisticki  znaCajne razlike dobivene su jedino u godinama staza do trenutka
preuzimanja/pokretanja vlastitog poduzeca, u smjeru da su poduzetnici-menadzeri tipa 1 imali
znacajno duzi staz od poduzetnika-menadzera tipa 3 prije preuzimanja/pokretanja vlastitog
poduzeca. Poduzetnici-menadzeri tipa 3, kod kojih je dominantna potreba za moci, se ranije
odlucuju na pokretanje/preuzimanje poduzetnickog pothvata od poduzetnika-menadzera tipa 1,

kojima je dominantna potreba za postignu¢em.

Nadalje, nisu dobivene ni statisticki znaCajne razlike u pripadnosti ispitanika pojedinom tipu
poduzetnika-menadzera s obzirom na vaznost pojedinih razloga za preuzimanje/pokretanje
poduzeca, osim s obzirom na ulogu otkaza na prethodnom radnom mjestu kao razlogu za

preuzimanje/pokretanje poduzetnickog pothvata. Navedeni razlog je statisticki znacajno prisutniji
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kod poduzetnika-menadzera tipa 2 (dominantna potreba za povezanoscu) nego onih tipa 1
(dominantna potreba za postignu¢em).

Konac¢no, nisu dobivene ni statisticki znacajne razlike u pripadnosti ispitanika pojedinim tipovima
poduzetnika-menadzera s obzirom na obiljezja poduzeca kojima upravljaju, preciznije s obzirom
na broj godina poslovanja poduzeca, veli¢inu poduzeca, broj zaposlenika u poduzecu ili postotak

prihoda koji se u poduzecu ulaze u inovacije.

Na temelju prikazanih rezultata moze se zakljuciti da pripadnost razli¢itim tipovima poduzetnika-
menadzera nije povezana s pojedinim individualnim obiljezjima ispitanika ili obiljezjima
organizacija koje su preuzeli/pokrenuli, nego je povezana upravo s potrebom koja ih dominantno

pokrece.

Na temelju svih prethodno predstavljenih analiza zakljucuje se da se hipoteza Hla prihvaca, zbog
toga $to rezultati ukazuju da postoje razliciti tipovi poduzetnika-menadzera s obzirom na njihovu

dominantu potrebu.

5.2.2. Uspjesnost financijskog poslovanja tipova poduzetnika-menadZzera (testiranje H1b)

U hipotezi H1b pretpostavljeno je da poduzeca kojima upravlja poduzetnik-menadzer kod kojeg
dominira potreba za postignu¢em (tip 1 poduzetnika-menadzera) imaju financijski uspjesnije
poslovanje u usporedbi s poduzec¢ima kojima upravljaju drugi tipovi poduzetnika-menadzera. U
svrhu provjere postavljene hipoteze usporedena je prosjecna MIFU vrijednost poduzeca kojima
upravljaju poduzetnici-menadzeri tipa 1 s prosjecnom MIFU vrijednosti poduzeca kojima
upravljaju ostala dva tipa poduzetnika-menadzera. Rezultati usporedbe financijske uspjesnosti

poduzeca poduzetnika-menadzera tipa 1 1 poduzetnika-menadzera tipa 2 prikazani su u tablici 16.
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Tablica 16. Razlike u prosjecnoj MIFU vrijednosti poduzeca kojima upravljaju poduzetnici-

menadzeri tipa 1 1 poduzeca kojima upravljaju poduzetnici-menadzeri tipa 2

tip 1 poduzetnika- tip 2 poduzetnika-
menadZera menadZera

n M SD n M SD

MIFU vrijednost | 130 |3836| 9,40 | 21 | 37,30 | 9,13 | 0,480 | 149 | 0,632

t df p

Kao $to je vidljivo iz tablice 16., nije dobivena statisti¢ki znacajna razlika u prosjecnoj MIFU
vrijednosti poduzeca kojima upravljaju poduzetnici-menadzeri tipa 1 i poduzeca kojima upravljaju
poduzetnici-menadzeri tipa 2. Rezultati usporedbe financijske uspjesnosti poduzeca poduzetnika-

menadzera tipa 1 1 poduzetnika-menadZzera tipa 3 prikazani su u tablici 17.

Tablica 17. Razlike u prosje¢noj MIFU vrijednosti poduze¢a kojima upravljaju poduzetnici-

menadzeri tipa 1 1 poduzeca kojima upravljaju poduzetnici-menadzeri tipa 3

tip 1 poduzetnika- tip 3 poduzetnika-
menadzera menadzera

n M SD n M SD

MIFU vrijednost | 130 | 38,36 | 9,40 | 15 3537 | 9,27 | 1,169 | 143 | 0,244

t df p

Tablica 17. prikazuje da nije dobivena statisticki znacajna razlika u prosje¢noj MIFU vrijednosti
poduzeca kojima upravljaju poduzetnici-menadzeri tipa 1 i poduzeca kojima upravljaju

poduzetnici-menadzeri tipa 3.

Kako bi se detaljnije istrazila veza izmedu pripadnosti tipu 1 poduzetnika-menadzera 1 financijske
uspjesnosti poduzeca, analizirana je uloga podjele poduzetnika-menadzera na podtipove la i 1b.
Usporedene su prosje¢ne MIFU vrijednosti poduze¢a kojima upravljaju poduzetnici-menadzeri
tipa la ili tipa 1b 1 prosje¢ne MIFU vrijednosti poduzeca kojima upravljaju poduzetnici-menadzeri

tipa 2 te 3, a §to je prikazano u tablicama u nastavku.

U tablici 18. prikazane su razlike u prosjecnim MIFU vrijednostima poduzeca kojima upravljaju

poduzetnici-menadzeri tipa la i poduzetnici-menadzeri tipa 2. Vidljivo je da nije dobivena
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statisticki znaCajna razlika izmedu prosjecne MIFU vrijednosti poduzeca kojima upravljaju

poduzetnici-menadzeri tipa 1a i poduzeca kojima upravljaju poduzetnici-menadzeri tipa 2.

Tablica 18. Razlike u prosjecnoj MIFU vrijednosti poduze¢a kojima upravljaju poduzetnici-

menadzeri tipa 1a 1 poduzec¢a kojima upravljaju poduzetnici-menadzeri tipa 2

tip 1a poduzetnika- tip 2 poduzetnika-
menadzera menadzera
t df p
n M SD n M SD

MIFU vrijednost | 80 |37,28| 9,97 | 21 37,30 | 9,13 | -0,008 | 99 | 0,993

U tablici 19. prikazane su razlike u prosje¢nim MIFU vrijednostima poduzeca kojima upravljaju
poduzetnici-menadzeri tipa la i poduzetnici-menadzeri tipa 3 te je vidljivo da nije dobivena
statisticki znaCajna razlika izmedu prosjene MIFU vrijednosti poduzeca kojima upravljaju

poduzetnici-menadzeri tipa 1a i poduzeca kojima upravljaju poduzetnici-menadzeri tipa 3.

Tablica 19. Razlike u prosje¢noj MIFU vrijednosti poduze¢a kojima upravljaju poduzetnici-

menadzeri tipa la i poduzeca kojima upravljaju poduzetnici-menadzeri tipa 3

tip 1a poduzetnika- tip 3 poduzetnika-
menadzera menadZera t df p
n M SD n M SD

MIFU vrijednost | 80 |37,28 | 9,97 | 15 35,37 9,27 | 0,690 | 93 | 0,492

U tablici 20. prikazane su razlike u prosje¢nim MIFU vrijednostima poduzeca kojima upravljaju
poduzetnici-menadzeri tipa 1b i poduzetnici-menadzeri tipa 2 te ni ovdje nije dobivena statisticki
znacajna razlika izmedu prosje¢ne MIFU vrijednosti poduzeéa kojima upravljaju poduzetnici-

menadzeri tipa 1b 1 poduzeca kojima upravljaju poduzetnici-menadZzeri tipa 2.
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Tablica 20. Razlike u prosje¢noj MIFU vrijednosti poduze¢a kojima upravljaju poduzetnici-

menadzeri tipa 1b 1 poduzeca kojima upravljaju poduzetnici-menadzeri tipa 2

tip 1b poduzetnika- tip 2 poduzetnika-
menadZera menadZera

n M SD n M SD

MIFU vrijednost | 46 | 40,55 | 8,21 21 37,30 9,13 1,451 65 | 0,152

t df p

U tablici 21. prikazane su razlike u prosjecnim MIFU vrijednostima poduzeca kojima upravljaju
poduzetnici-menadzeri tipa 1b i poduzetnici-menadzeri tipa 3. Usporedbom prosje¢nih MIFU
vrijednosti poduzeca kojima upravljaju poduzetnici-menadzeri tipa 1b i1 poduzeca kojima
upravljaju poduzetnici-menadZzeri tipa 3 dobivena je statisti¢ki znacajna razlika. Prosjecna MIFU
vrijednost poduzeca kojima upravljaju poduzetnici-menadzeri tipa 1b je statisticki znacajno visa

od prosjecne MIFU vrijednosti poduzeca kojima upravljaju poduzetnici-menadzeri tipa 3.

Tablica 21. Razlike u prosje¢noj MIFU vrijednosti poduze¢a kojima upravljaju poduzetnici-

menadzeri tipa 1b 1 poduzeca kojima upravljaju poduzetnici-menadZeri tipa 3

tip 1b poduzetnika- tip 3 poduzetnika-
menadzera menadZera
n M SD n M SD
MIFU vrijednost | 46 | 40,55 | 8,21 15 3537 9,27 | 2,058 59 | 0,044*
*p<0,05

Nadalje, s obzirom da je MIFU vrijednost zbrojni pokazatelj financijske uspjesnosti poslovanja,
koji ukljucuje Sest zasebnih financijskih pokazatelja, kako bi se dodatno istrazila povezanost tipova
poduzetnika-menadZera i financijskog uspjeha poduzeca, napravljena je analiza po pojedinim
pokazateljima financijske uspjeSnosti poslovanja. Napravljena je usporedba svakog od
pojedinaénih pokazatelja izmedu poduzeca kojima upravljaju poduzetnici-menadzeri tipa 1 i
poduzeca kojima upravljaju poduzetnici-menadzeri tipa 2. S obzirom da su pojedina¢ni pokazatelji
prikupljeni za tri godine (2016.-2018.), u analizi je koriStena prosjecna vrijednost postignutih

bodova u tri godine.
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U tablici 22. prikazana je usporedba prosjecnih bodova po svakom od Sest pojedinacnih
financijskih pokazatelja izmedu poduzeca kojima upravlja tip 1 1 poduzeca kojima upravlja tip 2

poduzetnika-menadZzera.

Tablica 22. Razlike u pojedinacnim financijskim pokazateljima izmedu poduzeca poduzetnika-

menadzera tipa 1 1 poduzeca poduzetnika-menadzera tipa 2

Pojedinacni tip 1 poduzetnika- tip 2 poduzetnika-

pokazatelj financijske menadzera menadZera t df p
uspjesnosti n M SD n M SD

Povrat na ulozeno 130 | 6,33 | 2,17 | 21 | 598 | 2,10 | 0,681 | 149 | 0,497
EBIT marza 130 | 6,39 | 045 | 21 | 6,30 | 0,39 | 0,869 | 149 | 0,386

Koeficijent tekuce
130 | 5,44 | 3,06 | 21 | 544 | 3,26 | -0,011 | 149 | 0,992

likvidnosti
Koeficijent vlastitog

130 | 6,36 | 2,07 | 21 | 6,51 | 1,71 | -0,312 | 149 | 0,756
financiranja
Koeficijent

130 | 6,52 | 1,93 | 21 | 6,22 | 1,94 | 0,655 | 149 | 0,513
financiranja

Godine povrata
130 | 7,42 | 2,65 | 21 6,84 | 2,50 | 0,933 | 149 | 0,352
kamatonosnih obveza

Iz prikazanih rezultata vidljivo je da ne postoje statisticki znacajne razlike u prosjeku bodova po
pojedina¢nim financijskim pokazateljima uspjeha izmedu poduzec¢a kojima upravljaju poduzetnici-

menadzeri tipa 1 1 onih kojima upravljaju poduzetnici-menadZeri tipa 2.
U tablici 23. prikazana je usporedba prosje¢nih bodova na svakom od Sest pojedinacnih financijskih

pokazatelja izmedu poduzeca kojima upravlja tip 1 1 poduzeca kojima upravlja tip 3 poduzetnika-

menadzZera.
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Tablica 23. Razlike u pojedina¢nim financijskim pokazateljima izmedu poduzec¢a poduzetnika-

menadzera tipa 1 1 poduzeca poduzetnika-menadzera tipa 3

tip 1 poduzetnika- | tip 3 poduzetnika-

Pojedinacni pokazatelj menadera menadsera . o .

financijske uspjesnosti
n M SD n M SD

Povrat na ulozeno 130 | 6,33 | 2,17 | 15 |590 | 2,34 | 0,692 | 143 | 0,490
EBIT marza 130 | 6,39 | 0,45 | 15 | 6,24 | 0,30 | 1,244 | 143 | 0,216
Koeficijent tekuce

130 | 5,44 | 3,06 | 15 | 4,93 | 3,51 | 0,581 | 143 | 0,562
likvidnosti
Koeficijent vlastitog

130 | 6,36 | 2,07 | 15 | 6,17 | 1,71 | 0,335 | 143 | 0,738
financiranja

Koeficijent financiranja | 130 | 6,52 | 1,93 15 593 1,86 | 1,094 | 143 | 0,276

Godine povrata
‘ 130 | 7,42 | 2,65 15 | 5,62 | 3,08 |2,303| 143 | 0,023*
kamatonosnih obveza

*p<0,05

U usporedbi pojedinacnih financijskih pokazatelja izmedu poduzeca kojima upravlja tip 1 1
poduzeca kojima upravlja tip 3 poduzetnika-menadzera, jedina statisticki znacajna razlika bila je u
godinama povrata kamatonosnih obveza. Ovaj rezultat pokazuje da je broj godina povrata
kamatonosnih obveza manji (postignut ve¢i broj bodova) u poduze¢ima kojima upravljaju
poduzetnici-menadzeri tipa 1 nego u poduze¢ima kojima upravljaju poduzetnici-menadzeri tipa 3.
Takav rezultat upucuje na to da su oni poduzetnici-menadzeri koji imaju dominantnu potrebu za

postignu¢em manje kreditno zaduzeni od onih koji imaju dominantnu potrebu za mo¢i.

Usporedeni su i pojedinacni financijski pokazatelji poduzeca kojima upravljaju poduzetnici-

menadzeri podtipova lai 1b i poduzeca kojima upravljaju poduzetnici-menadzeri tipa 2 i 3.
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U tablici 24. prikazana je usporedba prosjecnih bodova po svakom od Sest pojedinacnih

financijskih pokazatelja izmedu poduzeca kojima upravlja tip 1a i poduzeca kojima upravlja tip 2

poduzetnika-menadZzera.

Tablica 24. Razlike u pojedina¢nim financijskim pokazateljima izmedu poduzeca poduzetnika-

menadzera tipa la i poduzeca poduzetnika-menadzera tipa 2

tip la poduzetnika- | tip 2 poduzetnika-
Pojedinac¢ni pokazatelj
menadZzera menadzera t df p
financijske uspjesnosti
n M SD n M SD
Povrat na ulozeno 80 | 6,17 | 2,14 | 21 |598| 2,10 | 0,361 | 99 | 0,719
EBIT marza 80 | 6,41 | 0,45 | 21 |6,30| 0,39 | 1,000 | 99 | 0,320
Koeficijent tekuce
80 | 5,06 | 3,21 | 21 |544| 3,26 |-0,481 | 99 | 0,631
likvidnosti
Koeficijent vlastitog
80 | 6,19 | 2,14 | 21 |6,51 | 1,71 | -0,637 | 99 | 0,525
financiranja
Koeficijent
80 | 6,38 | 2,01 | 21 |6,22| 1,94 | 0,313 | 99 | 0,755
financiranja
Godine povrata
: 80 | 7,25 | 2,77 | 21 |6,84 | 2,50 | 0,609 | 99 | 0,544
kamatonosnih obveza

Iz prikazanih rezultata vidljivo je da ne postoje statisticki znacajne razlike u prosjeku bodova po

pojedina¢nim financijskim pokazateljima uspjeha izmedu poduzec¢a kojima upravljaju poduzetnici-

menadzeri tipa 1a i onih kojima upravljaju poduzetnici-menadzeri tipa 2.

U tablici 25. prikazana je usporedba prosje¢nih bodova na svakom od Sest pojedinacnih financijskih

pokazatelja izmedu poduzeca kojima upravlja tip 1a i poduzec¢a kojima upravlja tip 3 poduzetnika-

menadzZera.
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Tablica 25. Razlike u pojedina¢nim financijskim pokazateljima izmedu poduzeca poduzetnika-

menadzera tipa la i poduzeca poduzetnika-menadzera tipa 3

Pojedinacni tip 1a poduzetnika- | tip 3 poduzetnika-

pokazatelj financijske menadZera menadzera t df p
uspjesnosti n M SD n M SD

Povrat na ulozeno 80 | 6,17 | 2,14 15 1590 | 2,34 | 0,426 | 93 | 0,671
EBIT marza 80 | 6,41 | 0,45 15 1624 | 030 | 1,367 | 93 | 0,175

Koeficijent tekuce

80 | 5,06 | 3,21 15 14,93 | 3,51 | 0,143 | 93 | 0,887
likvidnosti

Koeficijent vlastitog
80 | 6,19 | 2,14 15 6,17 | 1,71 | 0,031 | 93 | 0,975
financiranja

Koeficijent
80 | 6,38 | 2,01 15 1593 | 1,86 | 0,775 | 93 | 0,440
financiranja

Godine povrata
80 | 7,25 | 2,77 15 | 5,62 | 3,08 [ 1,937 | 93 | 0,056
kamatonosnih obveza

Iz prikazanih rezultata vidljivo je da ne postoje statisticki znacajne razlike u prosjeku bodova po
pojedinaénim financijskim pokazateljima uspjeha izmedu poduzec¢a kojima upravljaju poduzetnici-

menadzeri tipa 1a i onih kojima upravljaju poduzetnici-menadzeri tipa 3.

U tablici 26. prikazana je usporedba prosjec¢nih bodova na svakom od $est pojedina¢nih financijskih
pokazatelja izmedu poduzeca kojima upravlja tip 1b i poduzecéa kojima upravlja tip 2 poduzetnika-

menadZera.

Tablica 26. Razlike u pojedina¢nim financijskim pokazateljima izmedu poduzeca poduzetnika-

menadzera tipa 1b i poduzetnika-menadZzera tipa 2

tip 1b poduzetnika- | tip 2 poduzetnika-
Pojedinacni pokazatelj
menadZera menadZera t df p
financijske uspjesnosti
n M SD n M SD
Povrat na ulozeno 46 | 6,52 | 2,23 21 | 598 | 2,10 | 0919 | 65 | 0,362
EBIT marza 46 (6,37 | 048 | 21 | 6,30 | 0,39 | 0,569 | 65 | 0,571
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Koeficijent tekuce

46 | 6,25 | 2,73 21 5,44 | 326 | 1,048 | 65 | 0,298
likvidnosti

Koeficijent vlastitog
- 46 (6,73 | 2,00 | 21 | 6,51 | 1,71 | 0,444 | 65 | 0,658
financiranja

Koeficijent
46 (6,87 | 1,80 | 21 | 6,22 | 1,94 | 1,334 | 65 | 0,187
financiranja

Godine povrata
46 | 7,82 | 2,36 21 6,84 | 2,50 | 1,544 | 65 | 0,128
kamatonosnih obveza

Iz prikazanih rezultata vidljivo je da ne postoje statisticki znacajne razlike u prosjeku bodova po
pojedinaénim financijskim pokazateljima uspjeha izmedu poduzec¢a kojima upravljaju poduzetnici-

menadzeri tipa 1b 1 onih kojima upravljaju poduzetnici-menadzeri tipa 2.

U tablici 27. prikazana je usporedba prosjec¢nih bodova na svakom od $est pojedina¢nih financijskih
pokazatelja izmedu poduzeca kojima upravlja tip 1b i poduzeca kojima upravlja tip 3 poduzetnika-

menadZera.

Tablica 27. Razlike u pojedina¢nim financijskim pokazateljima izmedu poduzeca poduzetnika-

menadzera tipa 1b 1 poduzetnika-menadZera tipa 3

Pojedinacni Tip 1b poduzetnika- | Tip 3 poduzetnika-

pokazatelj financijske menadZera menadZera t df p
uspjesnosti n M SD n M SD

Povrat na ulozeno 46 6,52 | 2,23 15 | 590 | 2,34 | 0,886 | 59 0,379
EBIT marza 46 |6,37| 048 | 15| 6,24 | 0,30 | 0,968 | 59 | 0,337

Koeficijent tekuce

46 | 6,25 | 2,73 15 | 493 | 3,51 | 1,477 | 59 0,145
likvidnosti

Koeficijent vlastitog
46 |6,73| 2,00 | 15 | 6,17 | 1,71 | 0,955 | 59 0,344
financiranja

Koeficijent
- 46 | 6,87 | 1,80 | 15 | 593 | 1,86 | 1,700 | 59 0,095
financiranja
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Godine povrata
46 | 7,82 | 2,36 15 | 5,62 | 3,08 | 2,776 | 59 | 0,007**
kamatonosnih obveza

** p < 0,01

Iz tablice 27. vidljivo je da je pri usporedbi pojedinacnih financijskih pokazatelja poduzec¢a kojima
upravlja tip 1b i poduzec¢a kojima upravlja tip 3 poduzetnika-menadZzera, jedina statisticki znacajna
razlika u godinama povrata kamatonosnih obveza. Ovaj rezultat pokazuje da je broj godina povrata
kamatonosnih obveza manji (postignut ve¢i broj bodova) u poduze¢ima kojima upravljaju
poduzetnici-menadzeri tipa 1b nego u poduzec¢ima kojima upravljaju poduzetnici-menadzeri tipa
3. Takav rezultat upucuje na to da su poduzetnici-menadzeri tipa 1b manje kreditno zaduzeni od
poduzetnika-menadzera tipa 3. Dobiveni rezultati upucuju da je znacajna razlika u povratu
kamatonosnih obveza izmedu tipa 1 i tipa 3 zapravo posljedica razlike u tipu 1b u odnosu na tip 3

(jer izmedu poduzetnika-menadzera tipa la i tipa 3 nije dobivena statisticki znacajna razlika).

Prikazani rezultati, kako oni vezani uz ulogu tipa 1 i ulogu podtipova la i 1b poduzetnika-
menadZzera, a tako i rezultati vezani uz agregirani i pojedinacne pokazatelje financijske uspjesnosti,
upucuju da se postavljena hipoteza H1b da su poduzeca kojima upravljaju poduzetnici-menadzeri
tipa 1 financijski uspjesnija od poduzeca kojima upravljaju ostali tipovi poduzetnika-menadzera
ne moZe potvrditi. Ipak, statisticki znacajne razlike prisutne u nekim promatranim odnosima
upucuju na potrebu daljnjih istrazivanja povezanosti financijske uspjeSnosti poduzeca i potreba
poduzetnika-menadzera koji njima upravljaju. Konkretno, na ovu potrebu upucuju rezultati vezani
uz ulogu podtipa 1b poduzetnika-menadzera u financijskoj uspjesnosti poduzeca mjerenoj MIFU
pokazateljem te rezultati vezani uz ulogu tipa 1 1 podtipa 1b u financijskoj uspjesnosti poduzeca
mjerenoj pojedinacnim financijskim pokazateljem ,,godine povrata kamatonosnih obveza“ u

odnosu na ulogu tipa 3 poduzetnika-menadzera.
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5.2.3. Povezanost intrinzi¢ne 1 ekstrinzi¢ne motivacije poduzetnika-menadZera s financijskom

uspjesnosti poduzeca (testiranje H2)

U hipotezi H2 pretpostavljeno je da je intrinzi¢na motivacija poduzetnika-menadzera snaznije
povezana s financijskom uspjeSnosti poduzeca kojima oni upravljaju od njihove ekstrinzi¢ne
motivacije. Ocekivano je da ¢e rezultati poduzetnika-menadzera na obje vrste motivacije biti
pozitivno povezani s MIFU vrijednosti poduzeca, ali i da ¢e ta povezanost biti jaca kod intrinzi¢ne

motivacije.

U tablici 28. prikazane su prosjecne vrijednosti rezultata na intrinzi¢noj i ekstrinzi¢noj motivaciji
za ukupan uzorak poduzetnika-menadzera. S obzirom da ljestvica ekstrinzi¢ne motivacije sadrzi 6
Cestica, a ljestvica intrinzi¢ne motivacije 3 Cestice, bruto rezultati ova dva izvora motivacije nisu
direktno usporedivi. Iz tog su razloga za svakog sudionika izraCunate prosjecne ocjene na pojedinoj

motivaciji (moguc¢i raspon od 1 do 7) koje se mogu direktno usporedivati.

Tablica 28. Prosjecne vrijednosti ekstrinzi¢ne i intrinzicne motivacije poduzetnika-menadzera u

uzorku
Bruto rezultat Prosjecni
M SD min max rezultat
Ekstrinzi¢na motivacija 22,8 6.9 6.0 42,0 3.8
Intrinzi¢na motivacija 17,0 32 6.0 21,0 5,7

Podaci iz tablice 28. pokazuju da su poduzetnici-menadzeri u uzorku procjenjivali da se tvrdnje
vezane uz intrinzi¢nu motivaciju u ve¢oj mjeri odnose na njih od tvrdnji vezanih uz ekstrinzi¢nu

motivaciju.

Kako bi se pak testirala hipoteza H2, prvo je provedena korelacijska analiza. U tablici 29. prikazana
je korelacijska matrica povezanosti izmedu dvije vrste motivacije poduzetnika-menadzera i MIFU
vrijednosti poduzec¢a kojima ti poduzetnici-menadzeri upravljaju. Dobivene korelacije pokazuju da
intrinzi¢na 1 ekstrinzi¢na motivacija poduzetnika-menadzera nisu statisticki znacajno povezani

konstrukti, tj. medu njima nema statisticki znacajne korelacije, te da su rezultati na obje motivacije
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slabo, ali statisticki znacajno povezani s MIFU vrijednostima poduze¢a kojima upravljaju

poduzetnici-menadzeri.

Tablica 29. Korelacijska matrica povezanosti izmedu ekstrinzi¢ne i intrinzi¢ne motivacije i MIFU

vrijednosti
Ekstrinzi¢na Intrinzi¢na .
- - MIFU vrijednost
motivacija motivacyja
Ekstrinzi¢na motivacija 1 -0,012 0,25%*
Intrinzi¢na motivacija 1 0,33%%*
MIFU vrijednost 1

¥ p<0,01; *** p<0,001

Nadalje, u svrhu provjere hipoteze H2, provedena je regresijska analiza s vrijednostima
ekstrinzicne 1 intrinzicne motivacije kao prediktorima te MIFU vrijednosti poduzeca kao
kriterijem. Kako bi se provjerilo koje je kontrolne varijable potrebno ukljuciti u hijerarhijsku
regresijsku analizu provjerena je povezanost varijabli obiljezja poduzetnika-menadZzera (spol, dob,
obrazovanje, godine staza prije preuzimanja/pokretanja vlastitog poduzeca, samoprocjena uspjeha
u karijeri prije preuzimanja/pokretanja vlastitog poduzeca, naCin preuzimanja/pokretanja
poduzeca), razloga za preuzimanje/pokretanje vlastitog poduzeca i obiljezja poduzeca kojima ti
poduzetnici-menadzeri upravljaju (broj godina poslovanja poduzec¢a, veli¢ina poduzeca, broj
zaposlenika u poduzecu, postotak prihoda koji se ulaze u inovacije) s MIFU vrijednosti poduzeca.
Od svih navedenih varijabli znacajnom se pokazala jedino varijabla nacin preuzimanja/pokretanja
poduzeca. Navedena varijabla je stoga ukljucena u regresijsku analizu zajedno s rezultatima na

ekstrinzi¢noj 1 intrinzi¢noj motivaciji poduzetnika-menadzera. Rezultati su prikazani u tablici 30.
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Tablica 30. Rezultati regresijske analize predvidanja MIFU vrijednosti poduzeca na temelju nacina

preuzimanja/pokretanja poduzeca te ekstrinzi¢ne 1 intrinzi¢ne motivacije poduzetnika-

menadZera

Rezultati
Nacin preuzimanja/pokretanja poduzeca 0,18*
Ekstrinzi€na motivacija 0,25%**
Intrinzi¢na motivacija 0,33%**
F 14,416%+*
R? 0,20
R? korigirani 0.19

*p <0,05; *** p <0,001

Provedena analiza pokazuje da su sve tri ukljuene varijable (naCin stjecanja poduzeca,
ekstrinzi€na 1 intrinzicna motivacija pojedinca) znaajni prediktori financijske uspjeSnosti
poduzeca iskazane MIFU vrijedno$¢u. Takoder, iz tablice 30. je vidljivo da sve tri varijable zajedno

objasnjavaju ukupno 19 % varijance.

Nadalje, s obzirom da nije dobivena statisti¢ki znacajna korelacija izmedu ekstrinzi¢ne i intrinzi¢ne
motivacije (vidi tablicu 29.), moze se zakljuciti da su ove dvije vrste motivacije znacajni zasebni
prediktori MIFU vrijednosti poduzeca, pri cemu je beta ponder ekstrinzi¢éne motivacije 0,25 (p <
0,001), a intrinzicne motivacije 0,32 (p < 0,001). Usporedba beta pondera ovih dviju vrsta
motivacije pokazuje da je intrinzicna motivacija poduzetnika-menadzera jaci prediktor uspjesnosti

poduzeca od ekstrinzi¢ne motivacije.

No, radi detaljnije provjere jacine doprinosa intrinzi¢ne motivacije poduzetnika-menadzera
financijskoj uspjeSnosti poduzeca kojima oni upravljaju u odnosu na ekstrinzi¢nu motivaciju,

napravljene su zasebne regresijske analize za svaku vrstu motivacije zasebno.

Rezultati regresijske analize u kojoj su nacin preuzimanja/pokretanja poduzeca i ekstrinzi¢na
motivacija poduzetnika-menadzera prediktori uspjesnosti poduzeca, a MIFU vrijednost kriterijska

varijabla, prikazani su u tablici 31.
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Tablica 31. Rezultati regresijske analize predvidanja MIFU vrijednosti poduzeca na temelju nacina

preuzimanja/pokretanja poduzeca i ekstrinzi¢ne motivacije poduzetnika-menadzera

Rezultati
Nacin preuzimanja/pokretanja poduzeca 0,18*
Ekstrinzi€na motivacija 0,25%**
F 8,947
R? 0,09
R? korigirani 0,08

*p <0,05; *** p <0,001

Dobiveni rezultati pokazuju da nacin stjecanja poduzeca i ekstrinzi¢na motivacija poduzetnika-

menadzera objasnjavaju ukupno 8 % varijance u financijskoj uspjesnosti poduzeca.

Rezultati regresijske analize u kojoj su nacin preuzimanja/pokretanja poduzeca i intrinzi¢na
motivacija poduzetnika-menadzera prediktori uspjesnosti poduzeca, a MIFU vrijednost kriterijska

varijabla, prikazani su u tablici 32.

Tablica 32. Rezultati regresijske analize predvidanja MIFU vrijednosti poduzeca na temelju nacina

preuzimanja/pokretanja poduzeca i intrinzicne motivacije poduzetnika-menadzera

Rezultati
Nacin preuzimanja/pokretanja poduzeca 0,18*
Intrinzi¢na motivacija 0,32%**
F 13,8947+
R? 0,14
R? korigirani 0,13

*p <0,05; *** p <0,001

Dobiveni rezultati pokazuju da nacin stjecanja poduzec¢a i intrinzi¢na motivacija poduzetnika-
menadZera objasnjavaju ukupno 13 % varijance u financijskoj uspjeSnosti poduzeca. lako su oba
testirana modela statisticki znaCajna (tablice 31. 1 32.), vidljivo je da model koji ukljucuje nacin

stjecanja poduzeca 1 intrinzicnu motivaciju poduzetnika-menadzera objasnjava viSe varijance u
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financijskoj uspje$nosti poduzeca od modela koji ukljucuje nafin preuzimanja poduzeca i
ekstrinzicnu motivaciju poduzetnika-menadZera. S obzirom na dobivene rezultate moze se
zakljuc¢iti da je intrinzicna motivacija jaci prediktor financijske uspjeSnosti poduzeca od

ekstrinzi¢ne motivacije.

Na temelju prikazanih rezultata prihvaéa se hipoteza H2 u kojoj je pretpostavljeno da je
intrinzicna motivacija poduzetnika-menadzera snaZznije povezana s financijskim uspjehom

poduzeca od ekstrinzi¢ne motivacije.

5.2.4. Medijacijski u€inak intrinzicne motivacije na odnos tipova poduzetnika-menadzera i MIFU

vrijednosti poduzeca (testiranje H3)

U hipotezi H3 pretpostavljeno je da intrinzicna motivacija poduzetnika-menadzera ima
medijacijski uc¢inak u odnosu tipa poduzetnika-menadzera i financijskog uspjeha poduzeca

iskazanog kroz MIFU vrijednost.

Prije provodenja medijacijske analize za provjeru postavljene hipoteze provjerena je povezanost
izmedu analiziranih varijabli, odnosno pripadnosti pojedinom tipu poduzetnika-menadzera,
intrinzicne motivacije poduzetnika-menadzera te MIFU vrijednosti poduzeca. Dobiveni

koeficijenti korelacije prikazani su u tablici 33.

Tablica 33. Korelacijska matrica povezanosti izmedu pripadnosti pojedinom tipu poduzetnika-

menadzera, intrinzicne motivacije poduzetnika-menadzera 1 MIFU vrijednosti

poduzeca
Pripadnost | Pripadnost | Pripadnost | Intrinzi¢na MIFU
tipu 1 tipu 2 tipu 3 motivacija | vrijednost
Pripadnost tipu 1 1 -0,72%* -0,60%* 0,04 0,08
Pripadnost tipu 2 1 -0,12 -0,03 -0,03
Pripadnost tipu 3 1 -0,02 -0,09
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Intrinzi¢na motivacija 1 0,28

MIFU vrijednost 1
**p <0,01

Na temelju podataka prikazanih u tablici 33. vidljivo je da varijable pripadnosti pojedinom od tri
tipova poduzetnika-menadZera nisu statisticki znacajno povezane s kriterijskom varijablom —
MIFU vrijednosti poduzeca, niti s pretpostavljenom medijatorskom varijablom — intrinzicnom
motivacijom. Jedino je intrinzi¢na motivacija poduzetnika-menadzera slabo, ali statisticki znacajno
povezana s MIFU vrijednosti poduzeca, $to je sukladno nalazima predstavljenima u prethodnom

poglavlju.

S obzirom na dobivene korelacije, pripadnost pojedinom tipu poduzetnika-menadzera ne mozemo
smatrati prediktorima MIFU vrijednosti poduzeca, pa ne moZemo niti govoriti o0 medijacijskom

ucinku intrinzi¢ne motivacije na odnos tipa poduzetnika-menadzera i MIFU vrijednosti poduzeca.

No, u svrhu detaljnije provjere, a s obzirom na do sada prikazane specificnosti podtipa 1b u odnosu
na ostale tipove, provedena je korelacijska analiza odnosa izmedu varijabli pripadnost podtipovima
la i 1b, intrinzi¢éna motivacija 1 MIFU vrijednost poduze¢a. Dobivene korelacije prikazane su u

tablici 34.

Tablica 34. Korelacijska matrica povezanosti izmedu pripadnosti podtipovima poduzetnika-

menadzera lai 1b, intrinzi€ne motivacije poduzetnika-menadzera i MIFU vrijednosti

poduzeca
Pripadnost Pripadnost Intrinzi¢na MIFU
podtipu la podtipu 1b motivacija vrijednost
Pripadnost podtipu 1a 1 -0,62%* -0,01 -0,08
Pripadnost podtipu 1b 1 0,05 0,17*
Intrinzi¢na motivacija 1 0,28**
MIFU vrijednost 1

*p<0,05; ** p<0,01
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Izmedu pripadnosti podtipu 1a poduzetnika-menadzera i MIFU vrijednosti poduzeca nije dobivena
znacajna korelacija. Medutim, dobivena je slaba, ali statisticki znacajna korelacija izmedu
pripadnosti podtipu 1b poduzetnika-menadzera i MIFU vrijednosti poduzeca kojima ti poduzetnici-
menadzeri upravljaju. Iz tog je razloga hijerarhijskom regresijskom analizom provjeren
medijacijski u€inak intrinzi¢ne motivacije na odnos varijabli pripadnost tipu 1b 1 MIFU vrijednost

poduzeca. Rezultati te analize prikazani su u tablici 35.

Tablica 35. Rezultati hijerarhijske regresijske analize za analizu medijacijske uloge intrinzi¢ne
motivacije u predvidanju MIFU vrijednosti poduzeca s obzirom na pripadnost tipu 1b

poduzetnika-menadzera

Prediktori Korak 1 Korak 2
Tip 1b poduzetnika-menadzera 0,17* 0,15*
Intrinzi¢na motivacija 0,32%%%
F 4,712% 11,878
R? 0,03 0,13
R? korigirani 0,02 0,12

*p <0,05; *** p<0,001

Provedena analiza pokazuje da je pripadnost podtipu 1b znacajan samostalni prediktor financijske
uspjesnosti poduzeca iskazane MIFU vrijednoSc¢u, a takav ostaje i nakon uvodenja medijatorske
varijable intrinzi¢na motivacija. Iz tablice 34. je vidljivo da varijabla pripadnost podtipu 1b
objasnjava 2 % varijance uspjesnosti poduzeca i da je model u koraku 1 statisticki znac¢ajan. Model
u koraku 2, u kojem je osim varijable pripadnosti podtipu 1b ukljucena i intrinzi¢na motivacija,

takoder je statisticki znacajan i1 objaSnjava ukupno 12 % varijance.

Nakon uvodenja medijatorske varijable beta ponder varijable pripadnost podtipu 1b se smanjio, ali
je 1 dalje ostao statisticki znacajan. Stoga je moguce zakljuciti da je doslo do blagog medijacijskog
ucinka intrinziéne motivacije u odnosu pripadnosti tipu 1b poduzetnika-menadzera i MIFU

vrijednosti poduzecéa. Medutim, taj u€inak je relativno malen, a uz to je nuzno imati na umu da nije
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pronadena statisticki znacajna korelacija izmedu prediktorske varijable pripadnost tipu 1b i

medijatorske varijable intrinzicna motivacija.

Prikazani rezultati upucuju na to da se postavljena hipoteza H3 da intrinzi¢na motivacija
poduzetnika-menadzera ima medijacijski ucinak u odnosu tipa poduzetnika-menadzera i
financijskog uspjeha poduzeca iskazanog kao MIFU vrijednost ne moze potvrditi odnosno
odbacuje. Medutim, s obzirom na to da je detaljnijom analizom uloge podtipova poduzetnika-
menadzera s dominantnom potrebom za postignu¢em dobiven blagi medijacijski ucinak, takav

rezultat upucuje na potrebu daljnjih istrazivanja ove teme.

5.3. Rasprava

Prema trenuta¢nim saznanjima u sklopu ovog doktorskog rada provedeno je prvo istraZivanje na
poduzetnicima-menadzerima u Republici Hrvatskoj u kojem su identificirani tipovi poduzetnika-
menadzera s obzirom na njihovu dominantnu potrebu. Ovaj rad pridonosi razumijevanju
poduzetniStva, koncepta poduzetnika-menadzera, pristupa mjerenju uspjeha poduzeca na temelju
financijskih 1 nefinancijskih pokazatelja te postojecih teorija motivacije u kontekstu motivacije
poduzetnika-menadZera. Provedeno istraZivanje ima metodoloske implikacije za buduca
istrazivanja u smislu provjere moguénosti razvrstavanja poduzetnika-menadzera u tipove prema
dominantnoj potrebi i podtipove s obzirom na izrazenost triju potreba, ukazuje na korisnost
koristenja upitnickih mjera za ispitivanje eksplicitnih potreba i daje nove kriterije za bodovanje
financijske uspjesnosti poduzeca u djelatnosti ra¢unalnog programiranja. Osim metodoloskih,
provedeno istrazivanje ima i teorijske implikacije jer pridonosi razumijevanju povezanosti potreba

1 motivacije poduzetnika-menadZzera s financijskom uspjesnosti poduzeca kojima oni upravljaju.

5.3.1. Metodoloske implikacije

Kad govorimo o nacinima ispitivanja potreba pojedinca, u istrazivanjima mozemo razlikovati

koriStenje projektivnih tehnika i upitni¢kih mjera. Od projektivnih tehnika najceS¢e se u
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istrazivanjima koristio Test tematske apercepcije (engl. Thematic Apperception Test — TAT,
Morgan i Murray, 1935.), koji ispituje implicitne potrebe osobe. Prema Trojak (2021.), autori TAT-
a smatraju koriStenje projektivnih tehnika u istraZivanjima potreba pojedinca opravdanim jer
pretpostavljaju da ¢e osobe, kada su suo€ene s viSezna¢nim socijalnim situacijama u kojima se trazi
interpretacija vjerojatnih dogadaja, u procesu tumacenja otkriti odredene dijelove svoje li¢nosti.
Naime, u interpretaciji takvih situacija pojedinac je manje sklon obrambenom stavu i skloniji je
otkrivanju informacija o sebi (Tomkins i Tomkins, 2015.). Medutim, koriStenje projektivnih
tehnika je Cesto kritizirano, kao $to navode Bing i suradnici (2007.), jer postoje sumnje u
pouzdanost i valjanost njithove upotrebe, s obzirom na to da primjena nije standardizirana, a
bodovanje i interpretacija su u velikoj mjeri subjektivni i podlozni djelovanju individualnih osobina
pojedinca koji vrsi interpretaciju. Takoder, upotreba projektivnih tehnika moze biti neprakti¢na za
provodenje u poduze¢ima jer se moraju provoditi individualno i zahtijevaju dosta vremena (Bing i
sur., 2007.). Nadalje, Bing 1 suradnici (2007.) su ispitali razlike u odredivanju implicitnih i
eksplicitnih potreba osobe koristenjem razli¢itih tehnika kao S$to su TAT, Upitnik atribucijskih
stilova (engl. Attributional Style Questionnaire — ASQ); Seligman i sur., 1979.) i Test implicitnih
asocijacija (engl. Implicit Association Test — IAT; Greenwald 1 sur., 1998.). U tom ispitivanju
dobiveno je da se upitnicima samoprocjene uspjesnije ispituju eksplicitne potrebe osobe, dok se

upotreba projektivnih tehnika preferira za ispitivanje implicitnih potreba.

Iz prethodno navedenog proizlazi da je jedan od doprinosa provedenog istrazivanja koriStenje
upitnicke mjere za ispitivanje potreba poduzetnika-menadzera, kojom je omoguceno identificiranje
eksplicitnih potreba pojedinca i odredivanje njegove dominantne potrebe. Takoder, nisu pronadena
ranija istraZivanja u kojima bi na izravan nacin bila ispitana povezanost intrinzi¢ne i ekstrinzi¢ne
motivacije poduzetnika-menadzera s objektivno mjerenim financijskim uspjehom poduzeca, pa
izravna usporedba uloge pojedine od ove dvije vrste motivacija u uspjesnosti poduzeca predstavlja

novost.

Sto se nadina mjerenja uspjesnosti poduzeca tice, u dosadasnjim istraZivanjima koristeni su razli¢iti
pokazatelji, od subjektivnih procjena (npr. Martell i Carroll, 1995.), pojedinacnih financijskih
pokazatelja koji se mogu smatrati objektivnima (npr. Begley 1 Boyd, 1987.; Novoselec, 2020.;

Trojak, 2021.), do sloZenih indeksa koji kombiniraju razlic¢ite financijske pokazatelje (npr.

139



Heimonen, 2012.; Virtanen i Heimonen, 2011.). Odluka o tome koji pokazatelj financijske
uspjesnosti koristiti moze uvelike djelovati na zakljucke koji se na temelju tih pokazatelja donose
1 na samu definiciju uspjesnosti prema kojoj se pojedini istrazivaci ravnaju. U tom smislu su zbirni
pokazatelji mozda najindikativniji i najprikladniji za izraun financijske uspjeSnosti poduzeca jer
kombiniraju klasi¢ne pojedinacne pokazatelje sigurnosti i uspjesSnosti poduzeca, time uzimajuci u
obzir oba navedena parametra. U ovom istrazivanju je kao mjera uspjeSnosti poduzeca koristen
Modificirani indeks financijske uspjesnosti (MIFU) koji predstavlja agregirani pokazatelj Sest
pojedinac¢nih financijskih pokazatelja, nastao na temelju IFU pokazatelja opisanog u uvodnom
dijelu ovog rada. Razredi za bodovanje vrijednosti pojedinacnih pokazatelja financijske uspjesnosti
poduzeca pomocu kojih se za svako poduzece odredivala MIFU vrijednost financijske uspjesnosti,
razvijeni su u sklopu ovog doktorskog rada na temelju financijskih pokazatelja svih mikro, malih i
srednjih poduzec¢a u Republici Hrvatskoj registriranih u djelatnosti raCunalnog programiranja.
Upravo razvoj novih kriterija za bodovanje pojedinac¢nih pokazatelja koji vrijede za djelatnost
racunalnog programiranja predstavlja doprinos ovog rada kako u metodoloskom smislu (za buduc¢a
istrazivanja), tako i u prakticnom smislu (za procjenu uspjesnosti poduzeca u ovoj djelatnosti).
Preporucuje se provjera i eventualna prilagodba predlozenih intervala za bodovanje i koristenja
same MIFU vrijednosti u razli¢itim djelatnostima i u drugim zemljama. kao 1 ispitivanje

promatranih varijabli i njihovih meduodnosa u razli¢itim djelatnostima.

Dodatno je ipak potrebno napomenuti da razmatranje pojedinacnih financijskih pokazatelja 1
agregatnog pokazatelja uspjeSnosti poduzeca te usporedba kategoriziranja poduzeéa prema
uspjesnosti na temelju dostupnih financijskih pokazatelja i na temelju stru¢nih izvora pokazuje da
financijske pokazatelje uspjeha poduzeca ne bi trebalo nekriticki koristiti. Drugim rije¢ima, nuzno
je prilagoditi 1 pojedinacne i zbirne financijske pokazatelje uspjesnosti djelatnosti 1 kontekstu
poslovanja poduzeca, kao i obiljezjima poslovanja, jer se jedino tako mogu dobiti pouzdani podaci

o uspjesnosti konkretnog poduzeca, a §to je u predmetnom istrazivanju i napravljeno.
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5.3.2. Teorijske implikacije

5.3.2.1. Razmatranja vezana uz tipove poduzetnika-menadzera prema dominantnoj potrebi

U hipotezi Hla pretpostavljeno je postojanje razliCitih tipova poduzetnika-menadzera s obzirom
na to koja od potreba (potreba za postignu¢em, potreba za povezanoSc¢u 1 potreba za mo¢i) je kod
poduzetnika-menadzera dominantna. U ovom istrazivanju ispitano je 178 hrvatskih poduzetnika-
menadzera koji posluju unutar djelatnosti raCunalnog programiranja. Rezultati su pokazali da se
kod 93,2 % poduzetnika-menadZera moZe prepoznati jedna dominantna potreba, dok se kod njih
6,8 % dominantna potreba nije mogla identificirati. Dodatno, uzimanjem u obzir izraZenosti svih
triju potreba identificirano je 6 podtipova poduzetnika-menadzera. Dobiveni rezultati vezani uz
moguénost odredivanja motivacijskog profila su u skladu s dosadas$njim nalazima istrazivanja na
razli¢itim skupinama pojedinaca kako je poslovne ljude moguce tipizirati s obzirom na njihove
dominantne potrebe (npr. Andersen, 1994., Andersen, 2010., Hansson i Andersen, 2001.) te se
prihvaca postavljena hipoteza o moguénosti razvrstavanja poduzetnika-menadzera u tipove i

podtipove s obzirom na dominantnu potrebu i izrazenost preostalih potreba.

Nadalje, rezultati provedenog istrazivanja pokazuju da su medu poduzetnicima-menadzerima
najzastupljeniji oni kod kojih dominira potreba za postignu¢em, zatim oni kod kojih dominira
potreba za povezano$¢u, a najmanji broj je bio onih kod kojih dominira potreba za moci.
Raspodjela ispitanika prema dominantnoj potrebi dobivena u ovom istrazivanju vjerojatno
odrazava obiljezja same funkcije poduzetnika-menadZera jer se motivacijski profil stjece 1 odrzava
kroz iskustvo (McClelland, 1987.). U tom ¢e smislu osobe s visokom potrebom za postignu¢em
¢eS¢e zauzimati funkcije koje ukljuuju zadatke upravljanja poduzecem 1 preuzimanja vodecih,
najodgovornijih uloga u poduzecu, zbog ¢ega ne cudi najveci udio poduzetnika-menadzera tipa 1

(s dominantnom potrebom za postignu¢em) u ovom istrazivanju.

Relativno malen broj ispitanika koji su iskazali dominantnu potrebu za moc¢i u ovom istrazivanju
mozda se djelomi¢no moze pripisati specifi¢nosti odabrane djelatnosti. Naime, u racunalnoj
djelatnosti ve¢ina poduzeca ima jednog ili samo nekoliko zaposlenika (FINA, 2019.), tj. ne radi se

o djelatnosti koja nuzno ukljucuje veci broj zaposlenika, pa mozda pozicija poduzetnika-
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menadzera u takvom poduzecu nema toliku privlacnost za osobu s dominantnom potrebom za
moc¢i. Moguce je da se osobe s motivacijskim profilom u kojem dominira potreba za mo¢i radije

odlucuju ostati profesionalni menadzeri nego osnovati vlastito poduzece.

Prema trenutaCnim saznanjima, ovo je prvo istrazivanje utvrdivanja motivacijskog profila
provedeno na poduzetnicima-menadzerima, pri ¢emu rezultati pokazuju da pripadnost razli¢itim
tipovima poduzetnika-menadZera nije povezana s ispitanim individualnim obiljezjima ispitanika ili
obiljezjima organizacija kojima poduzetnici-menadzeri upravljaju, nego je povezana upravo s
potrebom koja ih dominantno pokrece. No, s obzirom na to da je istrazivanje provedeno na vrlo
specificnom uzorku poduzetnika-menadZera unutar jedne djelatnosti (racunalne), potrebna su
daljnja ispitivanja poduzetnika-menadzera u drugim djelatnostima (npr. u preradivackoj djelatnosti
1 trgovini) kako bi se ispitalo jesu li rezultati ovog istraZivanja (najveci udio ispitanih poduzetnika-
menadzera tipa 1 odnosno dominantno motiviranih potrebom za postignuéem) posljedica

specifi¢nosti ispitane djelatnosti ili se rezultati mogu generalizirati i na druge djelatnosti.

5.3.2.2. Razmatranja vezana uz povezanost tipa poduzetnika-menadzera i financijske uspjesnosti

poduzeca

U hipotezi H1b pretpostavljeno je da ¢e financijska uspjeSnost poduzeca biti znacajno veca ukoliko
poduzecem upravlja tip 1 poduzetnika-menadzera (kod kojeg dominira potreba za postignuc¢em)
nego poduzetnici-menadZeri tipa 2 (s dominantnom potrebom za povezano$¢u) ili tipa 3 (s
dominantnom potrebom za moc¢i). Medutim, nisu dobivene statisticki znacajne razlike u
financijskoj uspjeSnosti, mjerenoj putem MIFU vrijednosti, izmedu poduzeca kojima upravljaju
poduzetnici-menadzeri tipa 1 i onih kojima upravljaju poduzetnici-menadzeri tipa 2 ili tipa 3. Ipak,
podjelom tipova poduzetnika-menadzera na podtipove dobiveno je da poduzeca kojima upravljaju
poduzetnici-menadzeri s dominantnom potrebom za postignu¢em te potrebom za moc¢i viSom od
potrebe za povezanoscu (tip 1b) ostvaruju znacajno visu MIFU vrijednost od poduze¢a kojima
upravljaju poduzetnici-menadzeri tipa 3 (s dominantnom potrebom za moci). Na temelju
navedenog ne prihvaca se postavljena hipoteza H1b, ali rezultati o dobivenim znacajnim razlikama

u financijskoj uspjesnosti poduzeca kojima upravljaju poduzetnici-menadzeri podtipa 1b i
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poduzeca kojima upravljaju poduzetnici-menadzeri tip 3 upucuju na potrebu daljnjeg istrazivanja
odnosa tipova 1 podtipova poduzetnika-menadZzera i uspjeSnosti poduzeca kojima upravljaju kako

bi se taj odnos razjasnio.

S obzirom na to da u dosada$njim istrazivanjima naj¢e$¢e nije koriSteno odredivanje tipova
poduzetnika-menadzera prema dominantnoj potrebi nego je ispitivana povezanost izrazenosti
pojedine potrebe i1 odredenog pokazatelja financijske uspjeSnosti poduzeca, rezultate ovog
istrazivanja nije moguce direktno usporedivati s dosadasnjima. Medutim, moguca je djelomi¢na
usporedba s istrazivanjima povezanosti izrazenosti potrebe za postignu¢em 1 financijske
uspjesnosti poduzeéa. U istrazivanjima toga tipa (npr. Begley, 1995., Begley 1 Boyd, 1987,
Deshpande i sur., 2013.) nije pronadena znacajna povezanost izrazenosti potrebe za postignu¢em i
objektivnih financijskih pokazatelja, dok je pronadena povezanost potreba za postignuéem i za
moc¢i s uspjehom poduzeca iskazanim nefinancijskim pokazateljima (Andrews, 1967.). Nesukladni
nalazi navedenih istraZivanja su vjerojatno posljedica prethodno navedenih razli¢itih nacina
definiranja uspjesnosti poduzeca, pri ¢emu su nefinancijski pokazatelji za razliku od financijskih
podlozni subjektivnoj interpretaciji istrazivata i mogu se mnogo Sire interpretirati. Takoder,
nesukladnosti nalaza vjerojatno pridonosi i nacin ispitivanja izraZzenosti potreba poduzetnika-
menadzera, pri ¢emu je ispitivanje implicitnih potreba projektivnim tehnikama u vecoj mjeri
podlozno subjektivnom doZivljaju onoga tko procjenjuje, a interpretacija je Sira nego kad se radi o
rezultatima na upitnickim mjerama s objektivnim na¢inom bodovanja koje procjenjuju eksplicitne

potrebe osobe.

Konacno, potrebno je ukazati da dobiveni rezultat da poduzeéa kojima upravlja poduzetnik-
menadzer tipa 1 nisu financijski uspjesnija od ostalih poduzeca, ali da su poduzec¢a kojima upravlja
poduzetnik-menadzer tipa 1b financijski uspjeSnija od poduzeca kojima upravlja poduzetnik-
menadzer tipa 3, upucuje na to da odredivanje tipova poduzetnika-menadzera isklju¢ivo prema
dominantnoj potrebi nije u potpunosti precizno nego bi trebalo u obzir uzimati i podtipove
poduzetnika-menadzera ovisno o izrazenosti svih triju potreba. Naime, podjelom tipa 1
poduzetnika-menadZera u dva podtipa dobiveno je da su poduzeca kojima upravlja poduzetnik-
menadzer tipa 1b, koji ima najizraZeniju potrebu za postignuc¢em, a potrebu za mo¢i izraZzeniju od

potrebe za povezanoscu, financijski uspjesnija od poduzeca kojima upravljaju poduzetnici-
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menadzeri tipa 3, Sto pokazuje da u daljnjim istraZivanjima ne bi trebalo zanemariti poredak

izrazenosti preostale dvije potrebe.

5.3.2.3. Razmatranja vezana uz povezanost intrinzi¢ne 1 ekstrinzi¢ne motivacije poduzetnika-

menadzera s financijskom uspjesnosti poduzeca

U hipotezi H2 je pretpostavljeno da je intrinzi¢na motivacija poduzetnika-menadzera snaznije
povezana s financijskom uspjesno$¢u poduzeca kojima poduzetnici-menadzeri upravljaju od
njihove ekstrinzicne motivacije. Dobiveni rezultati pokazuju da su obje vrste motivacije
poduzetnika-menadzera znacajno povezane s financijskom uspjeSnosti poduzeéa kojima ti
poduzetnici-menadzeri upravljaju. Financijski su uspjeSnija poduzeéa kojima upravljaju
poduzetnici-menadzeri s viSom razinom intrinzicne motivacije nego ona kojima upravljaju
poduzetnici-menadzeri s nizom razinom intrinzi¢ne motivacije. Takoder, financijski su uspjeSnija
poduzeca kojima upravljaju poduzetnici-menadzeri s viSom razinom ekstrinzi¢ne motivacije nego
ona kojima upravljaju poduzetnici-menadzeri s nizom razinom ekstrinzicne motivacije. Rezultati
da intrinzi¢na i1 ekstrinzicna motivacija nisu statisticki znacajno povezane te da je najveca
protumacenost modela koji ukljuCuje obje vrste motivacije, ukazuju na to da ove dvije vrste
motivacije nisu medusobno isklju¢uju¢e nego se nadopunjuju. Ipak, na temelju dobivenih nalaza
da intrinzi¢na motivacija poduzetnika-menadzera u vecoj mjeri pridonosi financijskoj uspjesnosti
poduzeca kojima poduzetnici-menadZeri upravljaju nego njihova ekstrinzi¢na motivacija, prihvaca

se hipoteza H2.

Takoder, nalazi ukazuju da su poduzetnici-menadzeri koji upravljaju poduze¢ima u racunalnoj
djelatnosti viSe intrinzi¢no nego ekstrinzi¢no motivirani. Dobiveni nalazi su u skladu s prijasnjim
istrazivanjima koja navode kako su intrinzi¢no motivirani menadzeri produktivniji, a time i
uspjesniji (Graves i sur., 2015.), te da ¢e intrinzi€no motivirani vlasnici poduzec¢a vjerojatnije biti
uspjesniji u poslovanju, jer rast pripisuju ¢cimbenicima koje imaju pod vlastitom kontrolom te su
zainteresirani za rast poslovanja, a ne samo za postizanje materijalne dobiti (Grant i Berry, 2011.).
Medutim, zanimljivo je istaknuti da dobiveni rezultati nisu u skladu s mi§ljenjem da su poduzetnici

ekstreman primjer ekstrinzi¢no motiviranih osoba, kao $to navode Frey i Osterloh (2002.). Moguce
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je da je razlog ovakvih rezultata djelomi¢no u odabiru djelatnosti i poduzetnika-menadzera kao
ispitanika. Naime, podaci su prikupljeni na poduzetnicima-menadZerima u djelatnosti racunalnog
programiranja koja je visoko profitabilna djelatnost pa se poduzetnici-menadZeri ne moraju u
tolikoj mjeri kao vjerojatno poduzetnici u manje profitabilnim djelatnostima (npr. preradivackoj

industriji) fokusirati na financijske ishode poslovanja kao ekstrinzi¢an ¢imbenik.

Pri ispitivanju odnosa intrinzicne i ekstrinzicne motivacije poduzetnika-menadzera i financijske
uspjesnosti poduzeca ispitano je 1 djelovanje kontrolnih varijabli — obiljezja poduzetnika-
menadzera, razloga za preuzimanje/pokretanje vlastitog poduzeca i obiljezja poduzeca kojima ti
poduzetnici-menadzeri upravljaju. Dobiven je rezultat da je neovisno o vrsti motivacije
poduzetnika-menadzera nacin stjecanja poduzeca, tj. razlikovanje poduzeca koja su naslijedena i
poduzeca koja je osnovao sam poduzetnik-menadzer, znacajan prediktor financijske uspjesnosti
poduzeca, odnosno da su manje uspjesna poduzeca ceS¢e naslijedena nego uspjesnija poduzeca,
neovisno o vrsti motivacije poduzetnika-menadzera. Ovaj rezultat upucuje na potrebu daljnjeg
istrazivanja odnosa nacina stjecanja poduzeca i financijske uspjeSnosti poduzeca u kombinaciji s
motivacijom poduzetnika-menadzera, kako bi se ispitalo djelovanje nasljedivanja poduzeéa s
,»koljena na koljeno* na financijsku uspjesnost tog poduzeca i provjerili navodi Millera i suradnika
(2007.) da se uspjesnost poduzec¢a smanjuje odlaskom njihova osnivaca s funkcije menadzera

poduzeca.

5.3.2.4. Razmatranja vezana uz medijacijski ucinak intrinzicne motivacije na odnos tipova

poduzetnika-menadZera i MIFU vrijednosti poduzeca

U hipotezi H3 pretpostavljeno je da intrinzicna motivacija poduzetnika-menadzera ima
medijacijski u¢inak u odnosu tipa poduzetnika-menadzera 1 financijskog uspjeha poduzeca kojim
taj poduzetnik-menadzer upravlja. Rezultati su pokazali da pripadnost pojedinom od tri tipa
poduzetnika-menadzera odredenom na temelju dominantne potrebe nije znacajno povezana s
izrazenosti intrinzicne motivacije tog poduzetnika-menadZera niti s financijskom uspjesnosti
poduzeca kojim taj poduzetnik-menadzer upravlja. Medutim, daljnja analiza, u kojoj je tip 1

poduzetnika-menadzera podijeljen u dva podtipa, pokazala je da je pripadnost tipu 1b poduzetnika
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menadzera statisti¢Cki znac¢ajno povezana s MIFU vrijednosti poduzeca, ali ne i1 s rezultatom
poduzetnika-menadZera na intrinzi¢noj motivaciji. Regresijska analiza s pripadnosti podtipu 1b
kao prediktorom financijske uspjeSnosti poduzeéa iskazane MIFU vrijednos¢u i intrinzicnom
motivacijom kao pretpostavljenom medijatorskom varijablom, pokazala je blagi medijacijski
ucinak intrinziéne motivacije u odnosu pripadnosti tipu 1b poduzetnika-menadzera i MIFU
vrijednosti poduzeca. Takav nalaz, statisticki gledano, moze upucivati na djelomi¢nu medijaciju
(prema onome §to navode Fairchild i Mackinnon, 2009.), ali ta promjena je vrlo mala i u

spoznajnom smislu zanemariva.

Nadalje, pripadnost tipu 1b poduzetnika-menadZera moze objasniti mali dio varijance u MIFU
vrijednosti poduzeca, za razliku od intrinzi¢ne motivacije koja se u svim provedenim analizama
pokazala kao znacajan prediktor koji samostalno objasnjava oko 10 % varijance u financijskoj
uspjesnosti poduzeca, pri ¢emu u kombinaciji s pripadnosti tipu 1b poduzetnika-menadzera taj
postotak raste na 12 %. Na temelju ovih rezultata moze se zakljuciti da je intrinzicna motivacija
ono na temelju ¢ega mozemo predvidati MIFU vrijednost poduzecéa, neovisno o tome kojem tipu
poduzetnik-menadzer pripada, a nalaz da je podtip 1b znacajan prediktor te uspjesnosti upucuje da

su potrebna daljnja istrazivanja ove teme i detaljnija analiza podtipova poduzetnika-menadZzera.

Sveukupno, dobiveni nalazi potvrduju vaznost intrinzicne motivacije poduzetnika-menadzera za
financijsku uspjesnost poduzeca (mjerenu putem MIFU vrijednosti), pri ¢emu tip poduzetnika-
menadzera nema znacajnu ulogu. Ovi rezultati ne potvrduju pretpostavku da intrinzicna motivacija
poduzetnika-menadzera ima medijacijski ucinak u odnosu tipa poduzetnika-menadzera i
financijskog uspjeha poduzeca kojim taj poduzetnik-menadzer upravlja, zbog ¢ega se hipoteza H3
ne prihvaca. Medutim, daljnja podjela poduzetnika-menadzera na podtipove upucuje na to da je tip
Ib poduzetnika-menadzera povezan s uspjeSnosti poduzeca kojim taj poduzetnik-menadzer
upravlja te da postoji blagi medijacijski u¢inak intrinzi¢ne motivacije na taj odnos, iz ¢ega proizlazi
da su podtipovi poduzetnika-menadZera ono na S$to bi se buduca istrazivanja u predmetnom

podrucju trebala usmjeriti.
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5.4. Ogranicenja i preporuke za bududa istraZivanja

U ovom istrazivanju je ispitano 178 poduzetnika-menadzera koji upravljaju poduze¢ima u
djelatnosti racunalnog programiranja, a njihovom podjelom na tri tipa ovisno o dominantnoj
potrebi dobiveno je da vecina poduzetnika-menadzera pripada tipu 1 (s dominantnom potrebom za
postignu¢em). Relativno mali broj sudionika je pripadao tipovima 2 i 3 poduzetnika-menadzera, a
daljnja podjela na 6 podtipova pokazala je da samo nekolicina ispitanika pripada pojedinim
podtipovima. Zbog malog broja ispitanika pojedinih tipova i podtipova poduzetnika-menadzera
onemoguceno je provodenje detaljnijih analiza, Sto predstavlja ograni¢enje ovog istraZivanja.
Preporucuje se u budu¢im istrazivanjima ciljano ukljucivati poduzetnike-menadzere pojedinog tipa
1/ili podtipa kako bi podjela sudionika u skupine bila ravnomjernija i kako bi se mogli donositi

zakljucci o medusobnom razlikovanju tipova/podtipova poduzetnika-menadzera.

lako je koriStenje upitnickih mjera za odredivanje izrazenosti potreba za postignuéem, za
povezanoS¢u i za moc¢i doprinos ovog istrazivanja (jer su dosadaSnja istrazivanja najcesce
ukljucivala manje pouzdane nacine mjerenja), ono predstavlja i njegovo ograni¢enje. Naime, ova
vrsta mjera je izuzetno podlozna druStveno-pozeljnom odgovaranju, pa postoji mogucénost da su
poduzetnici-menadZzeri svoje procjene prilagodavali onome za Sto smatraju da je ,,idealna slika*
poduzetnika. U tom smislu, moguce je da nisu bili skloni iskreno odgovarati na pitanja vezana uz

njihovu potrebu za moci (zbog cega su dobivene relativno niske procjene na toj ljestvici).

Nadalje, u ovom istrazivanju je koriStena podjela ispitanika na tipove i odredivanje tipa
poduzetnika-menadZera na temelju dominantne potrebe. Drugim rijeima, u istraZivanju nisu
uzimane u obzir vrijednosti postignute na pojedinoj od tri potrebe nego je podjela ispitanika radena
isklju¢ivo na temelju informacije o tome koja potreba kod pojedinca dominira. Moguce je da bi
analiza rezultata s obzirom na izrazenost pojedine potrebe dala detaljnija saznanja o odnosu tipa
poduzetnika-menadzera i financijske uspjesnosti poduzeca kojim on upravlja, sto se preporucuje

provjeriti u budu¢im istrazivanjima.

Takoder, potrebno je imati na umu da je mjerni instrument koriSten za odredivanje izrazenosti

pojedine potrebe relativno kratak (po 6 Cestica za pojedinu potrebu). Koristeni instrument odabran
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je kako bi se smanjilo vrijeme potrebno za njegovo ispunjavanje i povecala vjerojatnost da ce
poduzetnici-menadzeri sudjelovati u istrazivanju. Medutim, s obzirom da kra¢i instrumenti
najcesce imaju manju pouzdanost od duzih instrumenata, moguce je da je dobivena podjela u tipove
djelomi¢no rezultat i koriStenog mjernog instrumenta. Preporucuje se daljnje istraZivanje ove teme
1 osmisljavanje istrazivanja u kojem bi poduzetnici-menadzeri iz ove (ali 1 drugih djelatnosti) bili
motivirani za sudjelovanje, a koje bi ukljucilo pouzdanije i osjetljivije instrumente kako bi se
kvalitetnije odredili ispitanici pojedinog tipa/podtipa poduzetnika-menadzera. Slicno ovome,
moguce je da su dobiveni rezultati o nepovezanosti intrinzi¢ne 1 ekstrinzicne motivacije posljedica
relativno malog broja Cestica koje ¢ine koriSteni mjerni instrument (3 za intrinzicnu 1 6 za
ekstrinzicnu motivaciju) pa se u daljnjim istrazivanjima preporucuje koriStenje alternativnog
mjernog instrumenta koji bi uklju¢ivao viSe detalja vezanih uz pojedinu vrstu motivacije i

omogucio pouzdaniju i osjetljiviju procjenu iste.

Konacno, vezano uz koriStene mjerne instrumente, ni instrument za ispitivanje potreba
poduzetnika-menadZera ni instrument za mjerenje intrinzi¢ne odnosno ekstrinzi¢ne motivacije nisu
standardizirani u Hrvatskoj, zbog ¢ega za njih nisu niti dostupni normativni podaci za usporedbu
postignuca niti je prijevod na hrvatski jezik sluzbeno odobren. Preporucuje se u svrhu daljnjih
istrazivanja provjera prijevoda upitnika i prikupljanje normativnih podataka na reprezentativnim

uzorcima iz populacije.

Kao ogranienje provedenog istraZivanja potrebno ja navesti i pretpostavku da je raspon
uspjesnosti poduzeca ukljucenih u istrazivanje suzen nac¢inom prikupljanja podataka. Naime, poziv
na sudjelovanje u istrazivanju upucen je samo poduzetnicima-menadZerima ¢ije je poduzece
poslovalo najmanje tri godine, a istrazivanje Haya i suradnika (1993.) pokazuje da 75 % poduzeca
propadne upravo u 3 do 5 godina nakon pokretanja. Takoder, mozemo pretpostaviti da poduzetnici-
menadzeri koji upravljaju poduze¢ima koja su manje uspjeSna nisu bili zainteresirani za
sudjelovanje u istrazivanju u kojem se ispituju neka njihova obiljezja i prikupljaju podaci o
uspjesnosti poslovanja njihova poduzeca. Navedeni razlozi su vjerojatno doveli do toga da su
sudionici istrazivanja bili ve¢inom poduzetnici-menadzeri uspjesnih poduzeca, odnosno da

dobiveni rezultati nisu reprezentativni za sva mikro, mala i srednja poduzeca u racunalnoj
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industriji. Zato se preporucuje daljnje istrazivanje ove teme na poduze¢ima u racunalnoj industriji

razli¢ite uspjesnosti.
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6.ZAKLJUCAK

Istrazivanje dominantnih potreba i motivacije pojedinaca u poslovnom svijetu zaokuplja
znanstvenike desecima godina. Dok je puno istrazivanja posveceno motivaciji 1 potrebama koje
pokrecu zaposlenike, menadzere i poduzetnike, istrazivanja koja istrazuju poduzetnike-menadzere
su rijetka. Upravo zato su u ovom istrazivanju ispitani poduzetnici-menadzeri i to u racunalnoj
djelatnosti koja je kreativna, brzorastuca i zauzima sve veci znacaj u razvoju i konkurentnosti

pojedinih zemalja danas.

Poznata McClellandova teorija steCenih potreba, koja razlikuje tri potrebe — potrebu za
postignuc¢em, potrebu za povezanos¢u i potrebu za moci, koristena je kao temelj za odredivanje
tipova poduzetnika-menadzera i pokazala se primjenjivom jer su na temelju nje ispitanici
podijeljeni u tri tipa 1 Sest podtipova poduzetnika-menadzera. Time je potvrdena hipoteza Hla
kako je moguce odrediti razli¢ite tipove poduzetnika-menadzera s obzirom na razvijenost njihove

potrebe za postignu¢em, povezanoscu i moci.

Odredivanje tipova poduzetnika-menadzera koriSteno je u ovom doktorskom radu kako bi se
ispitao odnos motivacijskog profila poduzetnika-menadZzera i financijske uspjesnosti mikro, malih
1 srednjih poduzeca u Republici Hrvatskoj u djelatnosti raCunalnog programiranja kojima ti
poduzetnici-menadzeri upravljaju, mjerene agregatnim pokazateljem MIFU. Postavljena
oc¢ekivanja nisu potvrdena, tj. nije potvrden pretpostavljena pretpostavka da su poduzeca kojima
upravljaju poduzetnici-menadZeri tipa 1 uspjesnija od poduzeca kojima upravljaju ostali tipovi
poduzetnika-menadzera, zbog Cega se odbacuje hipoteza H1b. Medutim, dobiveni rezultati
upucuju na to da je podtip 1b poduzetnika-menadzera (s dominantnom potrebom za postignu¢em,
te potrebom za mo¢i viSom od potrebe za povezano§cu) financijski uspjesnija od poduzeca kojima
upravljaju poduzetnici-menadZzeri tipa 3 (s dominantnom potrebom za mo¢i). Ovi rezultati upucuju
na to da je za financijsku uspjesnost poduzetnickih poduzeca vaznija izrazenost potrebe za
postignu¢em poduzetnika-menadZera koji tim poduzeéem upravlja nego njegova potreba za moci.
Dodatno, rezultati upucuju na to da je za financijsku uspjesnost poduzetnickog poduzeéa vazno da
je potreba za moc¢i poduzetnika-menadZera koji njime upravlja ve¢a od njegove potrebe za

povezanoScu.
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Rezultati takoder pokazuju da je financijska uspjeSnost poduzeca znacajno povezana s
intrinzi¢nom 1 ekstrinzicnom motivacijom poduzetnika-menadZera koji tim poduzeéem upravlja,
kao 1 da ove dvije vrste motivacije objasnjavaju zasebne dijelove varijance uspjesnosti poduzeca
1 obje znacajno pridonose objaSnjenju te varijance. Osim toga, dobiveni rezultati potvrduju
pretpostavku da je intrinzicna motivacija u vecoj mjeri povezana s financijskom uspjesnosti

poduzeca od ekstrinzi¢ne, ¢ime je potvrdena hipoteza H2.

U istrazivanju nije ustanovljena povezanost izmedu pripadnosti pojedinom tipu/podtipu
poduzetnika-menadZera i intrinzi¢ne motivacije poduzetnika-menadZera s financijskim uspjehom
poduzetnickih poduzeca, izuzev pripadnosti tipu 1b kod kojeg je intrinzicna motivacija
poduzetnika-menadzera blagi medijator odnosa tipa poduzetnika-menadzera i1 uspjesnosti
poduzea kojim upravlja. Izostanak povezanosti izmedu pripadnosti  ostalim
tipovima/podtipovima poduzetnika-menadzera 1 intrinzicne motivacije tih poduzetnika-
menadzera s financijskom uspjesnosti njihovih poduzeca pokazuje da pripadnost pojedinom
tipu/podtipu poduzetnika-menadZera nije prediktor te uspjesnosti te se moze zakljuciti da je
intrinzi¢na motivacija ¢imbenik na temelju kojeg moZemo predvidati MIFU vrijednost, neovisno

o tome kojem tipu s obzirom na dominantnu potrebu poduzetnik-menadZzer pripada.

Rezultati provedenog istrazivanja pokazuju korisnost razvrstavanja poduzetnika-menadzera u
tipove prema dominantnoj potrebi i podtipove ovisno o izrazenosti potreba, a koje ima i teorijsku
vaznost (za razumijevanje odnosa potreba poduzetnika-menadzera i financijske uspjesnosti
poduzeca kojima oni upravljaju) i prakticnu vaznost (jer se potrebe pojedinca tijekom zivota i tip
kojem pripada mogu mijenjati ako pojedinac osvijesti kojem tipu poduzetnika-menadzera pripada
1 ulozi napor da to promijeni). U prakticnom smislu, prepoznavanje odredenog tipa/podtipa
poduzetnika-menadzera kao najuspjeSnijeg omogucéuje obucavanje 1 razvoj poduzetnika-
menadzera koji ne pripadaju tom tipu/podtipu, ali su motivirani takvima postati, ¢ime se posredno

moze povecati financijska uspjesnost poduzeca kojim upravljaju.

Konac¢no, rezultati istrazivanja pokazuju da poduzetnici-menadzZeri nisu ,,jednostavna‘“ skupina
9

koju je moguce podijeliti prema vrsti motivacije koja ih pokrece, nego su i njihova veca intrinzi¢na
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1 veca ekstrinzi¢na motivacija povezane s ve¢om financijskom uspjeSnosti poduzeca kojima
upravljaju pri ¢emu su ove dvije vrste motivacije medusobno relativno neovisne. Svaka od ove
dvije vrste motivacije objasnjava zaseban dio uspjeSnosti poduzeca, pri c¢emu se medusobno
nadopunjuju, a s obzirom na to da je intrinzi¢na motivacija ja¢i prediktor uspjeSnosti od
ekstrinzi¢ne motivacije moze se zakljuciti da je poimanje poduzetnika-menadzera kao izrazito

ekstrinzi¢no motiviranih pogresno.
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PRILOG 1. ANKETNI UPITNIK

Navedite OIB poduzeca

(OIB poduzeca potreban je kako bi se
odgovori iz upitnika mogli povezati sa
financijskim pokazateljima poslovanja

Vaseg poduzeca koji su javno dostupni)

Jeste i poduzece naslijedili ili osnovali?

a) Poduzece sam osnovao/la

b) Poduzece sam naslijedio/la

Ako ste bili osniva¢ poduzeca, jeste li
poduzece osnovali samostalno ili u

suvlasnistvu?

a) samostalno

b) s ¢lanovima obitelji

¢) s prijateljem/-ima

d) s poslovnim partnerom/-ima

e) s drugim poduzecem

f) Ostalo

Ako ste ga osnovali u suvlasnistvu, tada
Vas molim da upiSete postotak Vaseg

vlasniStva (molim upisati cijeli broj).

Koje ste godine osnovali poduzecée?

Koja je pretezita djelatnost VaSeg
poduzeca (iz ¢ega ostvarujete najvise

prihoda)?

a) Racunalno programiranje (NKD 62.01)

b) Savjetovanje u vezi s racunalima (NKD 62.02 )

c¢) Upravljanje raCunalnom opremom i sustavom

(NKD 62.03)

d) Ostale usluzne djelatnosti u vezi s
informacijskom tehnologijom i racunalima

(NKD 62.09)

e) Izdavanje ostalog softvera (NKD 58.29)

f) Izdavanje raCunalnih igara (NKD 58.21)

g) Ostalo, $to?
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U kojoj zupaniji je sjedisSte Vaseg

poduzeca?

Koliko godina radnog staza ste imali prije

osnivanja vlastitog poduzeca (molim

upisati okrugli broj godina)?

a) U potpunosti nezadovoljavajuce

b) Nezadovoljavajuce
Kako ocjenjujete svoj uspjeh u karijeri do

¢) Niti zadovoljavajuce niti nezadovoljavajuce

trenutka osnivanja poduzeca?
d) Zadovoljavajuce

e) U potpunosti zadovoljavajuce

Molim Vas ocijenite koji su Vam bili najcesce prisutni motivi za pokretanje poduzeca (na skali
od 1 do5).

1. financijska sigurnost 1 2 3 4 5

2. veca ravnoteza privatnog i poslovnog

zivota

3. zbog samoostvarenja 1 2 3 4 5

4. zelja za neovisno$cu (i povezanim
¢imbenicima kao §to su autonomija i 1 2 3 4 5

veca kontrola)

5. dobio sam otkaz na prethodnom

radnom mjestu

6. veca fleksibilnost radnog vremena 1 2 3 4 5

Koliki postotak od prihoda ulazete u

inovacije (razvoj novih proizvoda,

programa, usluga)

a) zenskog
Kojeg ste spola?

b) muskog

Koja je Vasa dob? (Molim upisSite cijeli
broj)
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Koji je stupanj Vaseg obrazovanja?

a) Zavrsena srednja Skola

b) ZavrSen stru¢ni preddiplomski studij

¢) Zavrsen strucni diplomski studij

d) ZavrSen sveucili$ni preddiplomski

studij

e) ZavrSen sveuciliSni diplomski studij

f) ZavrSen sveucili$ni poslijediplomski
specijalisticki studij (univ.spec.oec.) /

znanstveni magistarski (mr.sc.)

g) Zavrsen poslijediplomski sveucili$ni

doktorski studij

Sljedec¢e tvrdnje opisuju moguce razloge zbog kojih osobe ulazu trud u svoj posao. Procijenite

koliko se svaka od tvrdnji odnosi na Vas na skali od "uopce se ne odnosi na mene" do "u

potpunosti se odnosi na mene".

1 = uopce se ne odnosi na mene

2 = jako malo se odnosi na mene

3 = malo se odnosi na mene

4 = umjereno se odnosi na mene

5 = jako se odnosi na mene

6 = izrazito jako se odnosi na mene

7 = u potpunosti se odnosi na mene

Trudim se jer se zabavljam radeci svoj posao.

1 2 3 4 5 6 7

Trudim se zbog odobravanja od strane drugih

(kolega, klijenata, obitelji).

Bit ¢u financijski nagraden/a samo ako ¢u ulagati

dovoljno truda.

Trudim se jer mi je posao uzbudljiv.

Posao ¢e mi biti sigurniji ako ¢u se dovoljno

truditi.
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Trudim se da bi me drugi vise postivali (kolege,

klijenti, obitelj).

Trudim se da bih izbjegao/la kritike od drugih
(kolega, klijenata, obitelji).

Trudim se jer mi je posao zanimljiv. 1 2 3 4 5 6 7

Riskiram da ¢u izgubiti posao ako se necu

dovoljno truditi.

U tablici ispod prikazano je nekoliko ciljeva koji Vam mogu biti manje ili viSe vazni. Molimo
Vas oznacite koliko Vam je svaki od tih ciljeva vazan u zivotu koriste¢i nize prikazanu

ljestvicu. Nema to¢nih ili pogre$nih odgovora — vazno je jedino Vase misljenje.

1 =nije mi vazan

2 = malo mi je vazan

3 = donekle mi je vazan
4 =vazan mi je

5 = vrlo mi je vaZzan

6 = izrazito mi je vazan

Biti ukljucen/a u veliki broj aktivnosti s drugim ljudima. 1 2 3 4 5 6

Osobno obavljati rad visoke kvalitete. 1 2 3 4 5 6

Biti na vodecoj poziciji na kojoj drugi ljudi rade za mene

ili od mene dobivaju upute.

Neprekidno se poboljSavati. 1 2 3 4 5 6
Odrzavati visoku razinu kvalitete svojeg rada. 1 2 3 4 5 6
Imati mogucénost utjecaja (na druge). 1 2 3 4 5 6

Projekti koji me tjeraju do krajnjih granica mojih

sposobnosti.

Biti neprekidno uklju¢en/a u nove, uzbudljive 1 izazovne

ciljeve i projekte.
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Prilika da upravljam organizacijom ili timom.

Prilike da se prihvatim teskih i izazovnih ciljeva i

odgovornosti.

Svaka stavka u ovom upitniku je tvrdnja s kojom se moZzete slagati i ne slagati. Za svaku

tvrdnju oznacite u kojoj se mjeri slazete ili ne slaZete s onime Sto tvrdi. Molimo Vas da budete

precizni 1 iskreni koliko god je to moguce. Pritom svoj stupanj slaganja sa navedenim

tvrdnjama iskazite na sljedecoj ljestvici:

1 =nije mi vazan

2 = malo mi je vazan

3 = donekle mi je vazan
4 =vazan mi je

5 =vrlo mi je vazan

6 = izrazito mi je vazan

Svida mi se imati zadnju rijec.

Nastojim biti u drustvu prijatelja $to je vise moguce.

Nisam bas zainteresiran(a) za vodenje drugih ljudi.

Susreti s drugim ljudima ¢ine me sretnim/sretnom.

Tezim prema pozicijama na kojima imam autoritet.

Provodim puno vremena posjecujuci prijatelje.

Cesto bih radije bio/la sam(a) nego s grupom prijatelja.

N[ N[ DN D | | B

W W] W Wl W W| W

N R R

DN D] | D D | W

N[ | &N O] & | &

Cesto ulazem dodatni trud da bih se upoznao/la s drugim

ljudima.
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PRILOG 2. ZIVOTOPIS AUTORA

Osobni podaci

Ime i1 prezime: Hrvoje MateSi¢

Datum rodenja: 17.08.1984.

Mjesto rodenja: Zagreb, Republika Hrvatska
Drzavljanstvo: hrvatsko

Bracni status: ozenjen, otac Juraja MateSica

Strani jezici: engleski (aktivno), njemacki (aktivno)

Obrazovanje

2014. — 2021. Poslijediplomski sveucilisni doktorski studij Ekonomije i Poslovne ekonomije,
Ekonomski fakultet — Zagreb

2008. — 2013. Poslijediplomski specijalisticki studij, Financijske institucije 1 trzista, Ekonomski
fakultet — Zagreb

2003. —2008. Diplomski sveucilisni studij Poslovne ekonomije, smjer Financije, Ekonomski
fakultet — Zagreb

1999. —2003. Peta gimnazija, prirodoslovno-matematicki smjer, Zagreb

Profesionalno iskustvo
2008. — Privredna Banka Zagreb d.d., razvojni put od pripravnika do glavnog menadzera u
Uredu direktora Regije Zagreb, Poslovanje sa srednjim i velikim poduze¢ima i

investicijsko bankarstvo

Znanstveni radovi u zbornicima skupova s medunarodnom recenzijom

1. Matesi¢, H. 1 Biskup, 1. (2018.), The relationship between non-interest income activities and
financial performances of credit institutions in Croatia, Arsenijevi¢, O., Podbregar, 1., gprajc,
P., Trivan, D. 1 Ziegler, Y. (ur.), 37th International conference on organizational science

development (str. 693-705.), Maribor: Univerzitetna zalozba Univerze v Mariboru.

191



2. Pavkovi¢, A. 1 Matesi¢, H. (2017.), Investment in Venture Capital Funds in the Republic of
Croatia: Determinants and Challenges, u: Arsenijevi¢, O., Ferjan, M., Podbregar, 1., gprajc,
P., Trivan, D. i Ziegler, Y. (ur.), 36th International conference on organizational science

development (str. 697-706.), Maribor: Univerzitetna zalozba Univerze v Mariboru.
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