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UVODNE NAPOMENE

Temeljna je svrha ovoga rada da opi{e na{ uzorak me-
nad`era i poduzetnika sa stajali{ta temeljnih varijabli
koncepta “modernizacijskoga potencijala” i da se kroz
njega ispitaju/izvide mogu}e razlike izme|u menad`era i
vlasnika-menad`era u pogledu ostvarenoga i po`eljnoga
rasta poduze}a, odnosno mogu}ih strategija rasta podu-
ze}a u skoroj budu}nosti.

U uvodnom tekstu ve} smo istaknuli da je moderniza-
cijski potencijal jedan vi{eslojni pojam, pojam bogat sloje-
vima svoga sadr`aja i bogatstvom zna~enja. Rekli smo, ta-
ko|er, da je “ukupni modernizacijski potencijal menad`erske
elite ovisan i o osobnim kompetencijama menad`era, odre|enim
organizacijskim obilje`jima poduze}a, ali prije svega o dosegnu-
tim/mogu}im potencijalima rasta poduze}a i praksi institucional-
ne i socijalne odgovornosti uprava poduze}a” (usp. uvodni rad
u ovoj knjizi).

Operacionalno razlo`en, taj je pojam sastavljen od ba-
rem ovih nekoliko sastavnica: a) on je predstavljen i u for-
malnoj razini obrazovanja menad`era/poduzetnika i u do-
datnom ulaganju u osobne stru~ne kompetencije (osobni kul-
turni kapital menad`era); b) iskaziv je i kao ostvarena razina
dobiti poduze}a (primjerice, u zadnje tri godine) i brojem
novozaposlenih radnika (ostvareni ekonomski rast poduze}a); c)
iskaziv je i kroz realno ostvarivu razinu dobiti i o~ekivani
broj novih radnih mjesta u neposrednoj budu}nosti (prim-
jerice, u idu}e tri godine); time pratimo mogu}i potencijal ra-
sta poduze}a; d) vidljiv je i kroz ostvareni promet na inozem-
nom tr`i{tu ili postignutu razinu me|unarodne razmjene i e)
modernizacijski potencijal je vidljiv i kroz postoje}u praksu
socijalne odgovornosti poduze}a i sudjelovanja ~lanova up-
rave u lokalnim/nacionalnim projektima u~inkovitijeg fun-
kcioniranja ekonomskih i/ili dru{tvenih institucija (kra}e:
kroz pokazatelje odre|ene dru{tvene obzirnosti poduze}a). Po-
stavlja se pitanje: kakvu }emo sliku na{ih ispitanika dobiti
opi{emo li ih, barem na razini elementarne deskriptivne ski-
ce, tragom ovih sastavnica modernizacijskoga potencijala? 45



No ovo pitanje izazivlje i neka druga pitanja. Kako je
ekonomski rast poduze}a, kao okosnica mogu}ih, ali i
kompleksnijih strategija razvoja poslovanja i tr`i{ne eks-
panzije poduze}a, sastavni dio na{ega koncepta moderni-
zacijskog potencijala, postavlja se pitanje tko je tu uspje-
{niji: klasi~ni menad`eri, kontrolirani od strane vlasnika
(bilo pojedinaca, bilo institucionalnih ulaga~a), tipi~ni
za razvijeni kapitalizam, ili pak vlasnici-menad`eri, ti-
pi~ni za novi sloj poslovnih ljudi u postsocijalisti~kim
zemljama? Sukladno naravi na{ega uzorka poduze}a, na{a
je polazna hipoteza da nema zna~ajnijih razlika izme|u
profesionalnih menad`era i vlasnika-menad`era (mahom
malih i srednjih poduze}a) s obzirom na njihove klju~ne
osobne i organizacijske karakteristike, kao {to su tip profe-
sionalne karijere, osobni kulturni kapital, socijalno podri-
jetlo, ostvareni i po`eljni rast poduze}a.

Kad je rije~ o pojmovima rasta poduze}a i strategija-
ma rasta poduze}a, suvremena ekonomska literatura, po-
sebna ona koja se popularno naziva “literatura o ruko-
vo|enju” (management literature), ve} gotovo 40 godina
nudi razli~ite teorijske i istra`iva~ke uvide, konceptualne
modele, analize pojedina~nih slu~aja i analiti~ke radove
kojima se opisuju i obja{njavaju poslovne/korporacijske
strategije i posebno – strategije rasta poduze}a i korporaci-
ja. U biv{im postsocijalisti~kim zemljama takve su analize,
orijentirane na razvojne probleme poduze}a, bile relativno
rijetke tijekom 70-ih i 80-ih godina pro{loga stolje}a (usp.
Bartlett, Bukvi}, 2001.; Brezinski, Fritsch, M., 1996.). Ipak,
mla|e generacije ekonomista u tim zemljama, sada ve} ra-
de}i u demokratskim politi~kim sustavima, proizvele su i
u ovim zemljama u zadnjih desetak godina prve zna~ajnije
radove i knjige posve}ene razli~itim aspektima strategije
poduze}a i konkurentske sposobnosti poduze}a. Ista je
tendencija prisutna i u Hrvatskoj, o ~emu veoma zorno
svjedo~e radovi nastali za potrebe ciklusa konferencija “En-
terprise in Transition”, koju zadnjih desetak godina organi-
zira svake druge godine splitski Ekonomski fakultet (usp.
u pregledu literature).

Ova ~injenica upozorava nas da je podru~je razvoja
strategije poduze}a ili strategija rasta poduze}a do sada
uglavnom promi{ljano kao podru~je pogodno isklju~ivo
za ekonomsku analizu, odnosno za analize u izvedbi pro-
fesionalnih ekonomista. U ovome radu poku{at }emo se
razmatranju te teme pridru`iti i mi, vode}i pri tome ra-
~una o nekim prete`no sociolo{ki intoniranim “odrednica-
ma rasta poduze}a”. Prvo, mogu}i rast poduze}a i mogu}e
strategije rasta promatramo u odnosu na neka klju~na so-
ciolo{ka obilje`ja hrvatske menad`ersko-poduzetni~ke eli-46
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te. Drugo, `eljeli bismo ovim radom pridonijeti {iroj ra-
spravi o odnosu novih ekonomskih elita (u ovome slu~aju:
hrvatske menad`ersko-poduzetni~ke elite) i ekonomske
modernizacije hrvatskoga dru{tva. Suprotno uobi~ajenim
ekonomskim pristupima rastu poduze}a, u kojima se iza
stopa rasta ne vide ljudi, u ovome radu nazna~it }emo ba-
rem grubi opis klju~nih aktera/sudionika procesa rasta ili
pak ekonomskoga nazadovanja poduze}a.

NEKE DIMENZIJE MODERNIZACIJSKOG POTENCIJALA
MENAD@ERA I PODUZETNIKA

Kulturni kapital menad`era/poduzetnika
Prije svega, kad govorimo o nekim temeljnim sociodemo-
grafskim i socioprofesionalnim varijablama na{eg uzorka
menad`era i poduzetnika,1 upada u o~i da je to skupina u
kojoj jo{ uvijek dominiraju mu{karci (81,5% prema 18,5%)
u odnosu na `ene. Provedena analiza uz pomo} hi2-testa
pokazuje da su `ene u razmjerno sli~nom broju kao i
mu{karci zaposlene kao vode}i menad`eri u poduze}ima u
javnom/dr`avnom vlasni{tvu, ali su u manjoj mjeri na ru-
kovode}im polo`ajima u poduze}ima u vlasni{tvu hrvat-
skih gra|ana. Istodobno, `ene u ve}oj mjeri od mu{karaca
rukovode u inozemnim poduze}ima u Hrvatskoj (17,5%
`ena – 7,6% mu{karaca; Pearson = 9,702, p<=.021).

Ovi podatci sugeriraju da danas me|u menad`erima i
poduzetnicima ekonomski uspje{nijih poduze}a imamo
ne{to vi{e `ena nego ih je bilo na po~etku devedesetih go-
dina protekloga stolje}a (usp. ^engi}, 1995.; Kri{tofi},
2000.).

S obzirom na funkcionalni polo`aj, me|u na{im ispi-
tanicima nalazimo skoro 46% predsjednika uprava ili ge-
neralnih direktora poduze}a, skoro 42% direktora ili ruko-
voditelja sektora te 10,2% zamjenika predsjednika uprava
(tablica 1.). Imamo li na umu stabilnost rukovode}e/up-
ravlja~ke uloge (tako|er u tablici 1.), raspolo`ivi podatci
kazuju da su vi{e od 2/3 na{ih ispitanika novi ~lanovi
menad`ersko-upravlja~ke elite: njih 71,6% na sada{njoj 47

Tablica 1.
Raspodjela ispitanika prema
sada{njim funkcionalnim
polo`ajima i godinama slu`be
na sada{njoj funkciji (%)

Funkcionalna uloga % Godine slu`be u sada{njoj ulozi (%)

1. predsjednik uprave/generalni direktor poduze}a 45,7 1. do 5 godina 40,2

2. zamjenik predsjednika uprave/generalnog
direktora 10,2 2. od 6 do 10 godina 31,4

3. direktor/rukovoditelj sektora 41,6 3. 11 godina i vi{e 28,4

4. b. o. 2,5
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su funkciji manje od deset godina (odnosno: 40,2% i ma-
nje od pet godina)! Skoro 41% anketiranih direktora do{lo
je na sada{nje rukovode}e polo`aje iz poduze}a u kojima
rade. Ipak, 26,6% do{lo je na rukovode}a radna mjesta iz
privatnih poduze}a, a skoro 1/3 (32,8%) do{la je do sa-
da{njih rukovode}ih mjesta prelaskom u sada{nja podu-
ze}a iz dr`avnih i/ili javnih poduze}a i iz javne uprave.

Pretpostavljamo da nema nu`ne povezanosti izme|u
sada{nje funkcionalne/rukovode}e uloge i tipa su/vlasni-
~kog statusa pojedinaca koji je obna{aju. Naime, nije za
o~ekivanje da su predsjednici uprava ujedno samo mena-
d`eri u poduze}ima kojima rukovode (bez mogu}ega vla-
sni~kog udjela u istome poduze}u), kao {to ne zna~i da su
oni koji su se izjasnili kao direktori ili direktori pojedinih
organizacijskih sektora ujedno i ve}inski vlasnici u podu-
ze}ima gdje rade. Sigurno je, me|utim, da me|u na{im ispi-
tanicima nalazimo dvije prepoznatljive skupine s obzirom
na njihov ne/vlasni~ki status u poduze}ima (tablica 2.).

1. ovdje radi samo kao menad`er 36,7

2. ovdje radi kao menad`er, ali ima u vlasni{tvu manji dio
dionica poduze}a 12,5

3. jedan je od ve}inskih su/vlasnika poduze}a 21,9

4. istodobno je i vlasnik i menad`er poduze}a 27,9

Na jednoj strani nalazimo 49,2% “klasi~nih mena-
d`era”, dakle direktore koji rade za ve}inske vlasnike po-
duze}a, u kojem i oni sami imaju odre|ene suvlasni~ke
(no ne i ve}inske) udjele; na drugoj strani su “vlasni-
ci-menad`eri” (49,8%), dakle pojedinci koji su u dvostru-
koj ulozi – vlasnika-upravlja~a i rukovoditelja procesom
rada u poduze}ima. Poduze}a u kojima djeluju gotovo su
posve privatna, odnosno privatizirana: 74,8% poduze}a od
ukupno 433 su privatna poduze}a u vlasni{tvu hrvatskih
gra|ana, 9,5% su u vlasni{tvu inozemnih gra|ana ili podu-
ze}a, a 13,9% poduze}a su u javnom/dr`avnom vlasni{tvu.
Svega 33,5% poduze}a osnovano je prije 1990. godine
(od toga 27,0% u razdoblju od 1946. do 1989. godine), a
66,5% poduze}a osnovano je nakon 1990. godine. Me|u
ovima dominiraju ona osnovana izme|u 1990. i 1995. go-
dine (43,4%). Ovi podatci potvr|uju da je rije~ o veoma
mladim poduze}ima i u tome smislu i relativno novim
poslovnim ljudima.

Zna~i li to da je rije~ i o mladim ljudima? ^ini se
ipak – ne! Me|u anketiranim menad`erima i vlasnicima
poduze}a dobno je relativno najbrojnija skupina od 46
do 55 godina (39,3%); ipak, pribli`no 48% ispitanika ima48

Tablica 2.
Su/vlasni~ki status ispitanika u

sada{njem poduze}u (%)
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manje od 45 godina (31,6% je u dobi od 36 do 45 godi-
na!), a samo 12,7% iznad 55 godina. Dakle, rije~ je o ne
ba{ tako mladoj, ve} prije o dobno i poslovno zreloj vla-
sni~ko-upravlja~koj skupini. Ozna~imo li ipak “mla|ima”
one ne starije od 45 godina, podatci sugeriraju da je ve}ina
“mla|ih” menad`era/poduzetnika na sada{njem polo`aju
izme|u 6 i 10 godina, istodobno su “stariji” poduzetni-
ci/menad`eri (stariji od 45 godina) na sada{njim rukovo-
de}im mjestima ve} vi{e od 10 godina (Pearson = 50,485,
p<=.000). Mla|i menad`eri i poduzetnici do{li su na sa-
da{nje polo`aje u ve}oj mjeri no stariji kolege iz sa-
da{njih (42,3%) i/ili privatnih poduze}a (28,4%), dok je
skoro 37% starijih menad`era/poduzetnika na sada{nje
funkcije do{lo iz dr`avnih poduze}a ili iz javnih/dr`av-
nih institucija (Pearson = 26,545, p<=.000).

Ovu tendenciju valja upotpuniti podatcima o odnosu
izme|u sada{nje rukovode}e funkcije i broja godina pro-
vedenih u toj ulozi: 53,5% vrhovnih (top) menad`era
(n=198) na svojim je funkcijama vi{e od 11 godina, dok je
istodobno 56,1% vlasnika-menad`era na svojim rukovo-
de}im mjestima manje od 10 godina (Pearson = 17,298,
p<=.001). Ovi podatci – uzeti zajedno – potvr|uju tezu
da se trenuta~na hrvatska menad`ersko-poduzetni~ka eli-
ta sastoji u velikoj mjeri od novih ~lanova, koji su do{li
u svijet poduze}a i poslovanja u zadnjih desetak godina.
Na{i podatci tako|er podupiru u javnosti {iroko prisutnu
tezu da su strana~ki i dr`avni politi~ki centri mo}i imali
– barem kad je rije~ o dr`avnim poduze}ima i dijelu po-
duze}a u mje{ovitom vlasni{tvu – sna`an utjecaj na “ob-
navaljanje” novonastale ekonomske elite.

No {to je s osobnim kulturnim kapitalom pripadnika
te nove vlasni~ko-upravlja~ke skupine? Podatci o zavr{e-
noj formalnoj razini obrazovanja pokazuju dvije zanimlji-
ve op}e crte na{ih ispitanika: a) relativna ve}ina ima neki
oblik zavr{enog sveu~ili{nog obrazovanja – fakultete i dru-
ge oblike post-fakultetskoga specijalisti~koga obrazovanja
zavr{ilo je skoro 56% menad`era/poduzetnika, b) srednju
{kolu je pak zavr{ilo 27,5% na{ih ispitanika (tablica 3.). Tu
su zatim i oni koji su formalno obrazovanje stekli na neki-
ma od vi{ih {kola (16,9%).

1. srednja {kola (razli~iti smjerovi) 27,5

2. vi{a {kola (tehni~kog i drugih smjerova) 16,9

3. fakultet i vi{i oblici obrazovanja 55,7

Ovi podatci su jo{ slikovitiji dodamo li tome i ovaj:
na pitanje da imenuju fakultet koji su zavr{ili, 33,7% ispi- 49

Tablica 3.
Raspodjela ispitanika prema
formalnoj razini obrazovanja (%)
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tanika izjavilo je da nemaju zavr{eno fakultetsko obrazo-
vanje. Oni pak koji su ipak diplomirali na nekoj visokoj
sveu~ili{noj {koli (a to za sebe misli i dio osoba sa za-
vr{enim vi{im {kolama, ne fakultetima!), naj~e{}e su zavr{i-
li ekonomski fakultet (31,9%), fakultet elektrotehni~kih
znanosti (12,0%) ili neki drugi fakultet (22,4%). Ovo je ta-
ko|er ne{to posve novo u odnosu na sociolo{ka istra`iva-
nja gospodarske elite uo~i 90-ih godina: ~ini se da nova
menad`ersko-poduzetni~ka elita ima me|u sobom vi{e
pripadnika s ni`im obrazovanjem nego stara socijalisti-
~ka ekonomska elita. Dijelom se to mo`e objasniti ~injeni-
com da se novi poduzetnici u zna~ajnoj mjeri “nova~e” od
osoba sa zavr{enom srednjom ili vi{om {kolom tehni~koga
usmjerenja (primjer: studija o me|imurskom poduzetni-
{tvu, ^engi}, 2002.).

Kako u osobni kulturni kapital menad`era i poduzet-
nika ne ra~unamo samo formalno obrazovanje, ve} i do-
stupnu praksu poslovnog usavr{avanja, pratili smo na{e
ispitanike i kroz njihova ulaganja u vlastito poslovno
usavr{avanje. Ono obuhva}a razli~ite oblike poslovnog
usavr{avanja: od kra}ih seminara iz op}ega ili funkcional-
noga rukovo|enja/menad`menta pa do poslijediplomsko-
ga studija iz poslovnoga upravljanja (MBA) u trajanju od
jedne do dvije godine. Na`alost, ovdje uo~avamo o~ekiva-
no: tendenciju da se osobno poslovno usavr{avanje do-
ga|a jedino kroz sudjelovanje na kra}im poslovnim semi-
narima iz op}ega menad`menta (43,6% ispitanika) i/ili u
obliku kra}ih seminara iz funkcionalnog/posebnog me-
nad`menta (28,6%). Ovaj podatak sam po sebi svjedo~i o
veoma malim obrazovnim aspiracijama nove ekonomske
elite s obzirom na stjecanje sustavnijih znanja iz podru~ja
rukovo|enja poslovnim sustavima.

Provedene statisti~ke analize (hi2-kvadrat test, t-test)
nisu otkrile zna~ajnije razlike me|u na{im ispitanicima
prema varijablama obrazovanja i spola. Ipak, neke su
uo~ene i kao takve su zanimljive. Primjerice, od osoba s fa-
kultetskim obrazovanjem `ene u ve}oj mjeri no mu{karci
zavr{avaju ekonomske fakultete (45% u ukupnog broja
`ena u uzorku, n = 80!), dok mu{karci svoje obrazovanje
stje~u na fakultetima raznolikijih profila (Pearson = 11,934,
p<=.008). S obzirom na dob otkrili smo tako|er zanimlji-
vu razliku: mla|i menad`eri/poduzetnici (mla|i od 45 go-
dina!) u ve}oj mjeri no stariji menad`eri/poduzetnici ima-
ju zavr{enu neku od srednjih {kola (36,5%), dok stariji me-
nad`eri/poduzetnici u ve}oj mjeri imaju zavr{enu vi{u
{kolu (21,3%) ili fakultet (59,6%) (Pearson = 18,784,
p<=.000).
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Ostvareni i mogu}i ekonomski rast poduze}a
Postoje razli~ite definicije rasta poduze}a, pa sukladno to-
me i razli~iti pokazatelji kojima se on poku{ava mjeriti.
Mi smo ovdje operacionalno definirali rast poduze}a kao
tendenciju kontinuiranoga rasta nekih od klju~nih eko-
nomskih pokazatelja u~inaka poduze}a, kao {to su volu-
men prometa, ostvarena neto-dobit poduze}a i broj novo-
otvorenih radnih mjesta. No prije svega, o kakvim se po-
duze}ima i djelatnostima ovdje radi? Na{i ispitanici naj-
~e{}e rukovode trgova~kim i uslu`nim poduze}ima (57,0%
– usp. tablicu 4.), a u ne{to manjoj mjeri industrijskim i
poduze}ima iz srodnih grana (43,0%). Neki bi rekli da su
prvi su/dionici uslu`noga sektora gospodarstva, dok su
drugi su/dionici “realnoga” ili onoga dijela gospodarstva
koje “privre|uju}i” stvara novoproizvedenu vrijednost!

Sukladno naravi na{ega uzorka (usp. bilje{ku 1.), rije~
je o poduze}ima koja su u 2002. i 2003. godini iskazala i
odre|enu dobit i veli~inu prometa. Konkretno, razmotri-
mo li njihovu strukturu prema visini ukupnoga prometa u
2003. godini (tablica 5.), uo~avamo da je rije~ o veoma raz-
li~itim poduze}ima s obzirom na ostvareni promet kao je-
dan od aspekata ekonomskoga u~inka poduze}a.

1. do 1 milijuna kuna 12,9

2. od 1 do 20 milijuna kuna 15,9

3. od 21 do 50 milijuna kuna 13,6

4. od 51 do 80 milijuna kuna 18,2

5. vi{e od 80 milijuna kuna 20,1

6. bez odgovora 19,2

Naime, 28,8% poduze}a ostvarilo je te godine promet
do 20 milijuna kuna, skoro 32% poduze}a imalo je pro-
met izme|u 21 i 80 milijuna kuna, a 1/5 poduze}a i pro-
met ve}i od 80 milijuna kuna. Iako razli~iti po iskazanom
prometu, ne{to su ipak sli~niji s obzirom na (samo)procje-
nu poslovanja u zadnje tri godine (tablica 6.). Ovi podatci
pokazuju da poduze}a iz na{ega uzorka pripadaju us-
pje{nijim poduze}ima u razdoblju od skoro pet godina: 51

Tablica 4.
Raspodjela poduze}a prema
gospodarskoj grani u kojoj
poduze}e/tvrtka ostvaruje
ve}inu prihoda u zadnje tri
godine i veli~ini poduze}a (%)

Ekonomska grana (%) Veli~ina poduze}a (%)

1. industrija i rudarstvo 20,6 1. do 10 radnika 29,3

2. poljoprivreda, gra|evinarstvo, promet i veze 22,4 2. 11–50 radnika 24,2

3. trgovina 37,4 3. 51–250 radnika 29,8

4. ugostiteljstvo i turizam, zanatstvo, financijske i druge usluge 19,6 4. 251 radnik i vi{e 16,6

Tablica 5.
Raspodjela poduze}a prema
ukupnom prihodu (u kunama)
2003. godine (%)



manje od 1/5 posluje s odre|enim te{ko}ama/gubitcima, a
velika ve}ina (skoro 80%) ostvaruje i razumne stope do-
biti.

1. poslujemo s odre|enim te{ko}ama/gubitcima 18,5

2. poslujemo s dobiti do 5% 45,7

3. poslujemo s dobiti ve}om od 5% 34,2

Kad je rije~ o neposrednoj budu}nosti, menad`eri i
poduzetnici iskazuju uglavnom pozitivna o~ekivanja:
smatraju da }e i u idu}e tri godine dobit njihova poduze}a
zna~ajno rasti (37,9% o~ekuju rast dobiti do 10%, a 25,6%
i rast dobiti vi{e od 11%). Gotovo 1/3 vjeruje da }e dobit
biti ista kao i u protekle tri godine, a svega 4,4 smatralo je
ih o~ekuje smanjenje ulaganja u poduze}e i pad dobiti!
Vjerujemo da su ova o~ekivanja relativno ipak pouzdana
jer prema pra}enju broja zaposlenih radnika, rije~ je o po-
duze}ima koja su u zadnjih pet godina (u razdoblju od
1999.do 2004. godine) ipak rasla ne samo ulaganjima u po-
duze}e ve} i brojem radnika (usp. tablicu 7.).

1999.
godina

2004.
godina

Promjena
+/–

1. poduze}e tada nije postojalo 7,9 +7,9

2. od 1 do 10 radnika 33,0 29,3 –3,7

3. od 11 do 50 radnika 22,9 24,4 +1,5

4. od 51 do 250 radnika 23,1 29,8 +6,7

5. 251 i vi{e radnika 13,2 16,6 +3,4

U proteklih pet godina dio poduze}a je brojem radni-
ka pre{ao iz kategorije mikro-poduzetni{tva (smanjen je
broj poduze}a do 10 zaposlenih za 3,7%) u kategoriju ma-
lih poduze}a (broj poduze}a s 11 do 50 radnika pove}an je
za 1,5%). No najvi{e je pove}an broj srednjih (za 6,7%) i
velikih poduze}a (za 3,4%). Ta su poduze}a otvorila i naj-
vi{e radnih mjesta u zadnjih nekoliko godina. Ova ten-
dencija rasta broja srednjih i velikih poduze}a iz na{ega
uzorka sukladna je tendencijama u rastu broja poduze}a
koje prati nacionalna statistika2 (usp. tablicu 8.).

Prema ovim podatcima, u Hrvatskoj je od 1997. do
2003. godine posebno brzo rastao sektor velikih poduze}a
(za 59,32% u tome razdoblju) i srednjih poduze}a (za
50,12% u tome razdoblju). U na{em uzorku ne{to je vi{e
mikro-poduze}a, srednjih i velikih poduze}a pa je zato taj
trend rasta ovoga tipa poduze}a ovdje ne{to izra`eniji od
nacionalnoga obrasca rasta pojedinih tipova poduze}a.52

Tablica 6.
Procjena poslovanja poduze}a

u zadnje tri (3) godine (%)

Tablica 7.
Broj zaposlenih u poduze}u

1999. i 2004. godine (%)
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Planovi zapo{ljavanja novih radnika u idu}e tri godine u
poduze}ima iz na{ega uzorka tako|er su veoma ambicio-
zni: preko tre}ine poduze}a misli zaposliti u skoroj bu-
du}nosti od 1 do 5 novih radnika, 13,6% od 6 do 15 rad-
nika, a 16 i vi{e radnika namjerava zaposliti jo{ 19,4% po-
duze}a. Po svim ovim pokazateljima mo`emo re}i da u
na{em uzorku nalazimo po ostvarenom i o~ekivanom eko-
nomskom rastu poduze}a doista – iako ne velika – ipak
primjerena poduze}a rasta. No na kakvim je tr`i{tima taj
rast ostvaren – na doma}ima ili stranima?

Postignuta razina me|unarodne razmjene
ili internacionalizacije poslovanja.

Jedna je od na{ih pretpostavki unutar koncepta moderni-
zacijskog potencijala da “modernizacijski sna`nije tvrtke”
u ve}oj mjeri sudjeluju u regionalnoj/me|unarodnoj pod-
jeli rada i tr`i{ta, jer ih njihov rast na unutarnjem tr`i{tu
“tjera” izvan granica mati~ne zemlje. Kako u tome smislu
stoje poduze}a iz na{ega uzorka? Podatci u tablici 9. poka-
zuju da, na`alost, poduze}a iz na{ega uzorka veoma malo
sudjeluju u me|unarodnoj podjeli rada/tr`i{ta.

1. na lokalnom tr`i{tu – u lokalnom mjestu 9,2

2. na lokalnom tr`i{tu – u lokalnoj `upaniji 14,8

3. na regionalnom tr`i{tu – u nekoliko `upanija 12,2

4. u cijeloj zemlji 50,3

5. u inozemstvu 13,4

Svega 13,4% poduze}a ostvaruje u zadnje tri godine
ve}inu svoga prihoda u inozemstvu, a istodobno preko
50% njih uglavnom djeluje na nacionalnom tr`i{tu. [to
je jo{ ote`avaju}a okolnost, dobar dio mikro-poduze}a i 53

Tablica 8.
Kretanje broja poduze}a i broja zaposlenih u Republici Hrvatskoj

Kretanje broja poduze}a Kretanje zaposlenosti u privredi

Tip poduze}a
Godina
1997.

Godina
2001.

Godina
2003.

Promjena
1997.–2003.

Godina
1997.

Godina
2001.

Godina
2003.

Promjena
1997.–2003.

mala (MP) 62.533 54.213 64.598 3,30% 223.432 247.340 262.844 17,64%

srednja (SP) 1.730 2.203 2.597 50,12% 172.996 161.426 158.971 –8,11%

MSP ukupno 64.263 56.416 67.195 4,56% 396.428 408.766 421.815 6,4%

velika 558 571 889 59,32% 346.248 318.467 375.081 8,32%

ukupno 64.821 56.987 68.084 5,03% 742.676 727.233 796.844 7,29%

Izvor: Aralica, 2004.; Financijska agencija, Zagreb, 2004.

Tablica 9.
Tr`i{ta na kojima se u

najve}oj mjeri prodaju
proizvodi/usluge poduze}a u
zadnje tri godine (%)



malih poduze}a svoj rast zahvaljuje zapravo lokalnome
tr`i{tu – 24% poduze}a ostvaruje svoje prihode u okvirima
vlastitoga mjesta ili mati~ne `upanije! Zna~i li to da ova
poduze}a ne `ele u me|unarodnu tr`i{nu utrku? Ne, ne
zna~i, sudimo li po jo{ nekim (dodatnim) informacijama!

1. smanjivat }e se 3,7

2. pove}avat }e se 47,1

3. ostat }e isti/nepromijenjeni 49,2

Preko 47% anketiranih menad`era/poduzetnika o~e-
kuje pove}anje prihoda poduze}a na inozemnim tr`i{tima
u idu}e tri godine (tablica 10.). To zna~i da planiraju po-
ja~ati svoju prisutnost na stranim tr`i{tima. Tome u pri-
log govori i podatak da je skoro 11% poduze}a u zadnje
tri godine osnovalo ili kupilo od jednoga do dva poduze}a
u inozemstvu – od Bosne i Hercegovine, Slovenije do Itali-
je i Austrije.

Dru{tvena obzirnost poduze}a.
Poznatiji analiti~ari civilnoga dru{tva u Hrvatskoj isti~u
da jo{ uvijek ne postoji cjelovit i empirijski utemeljen teorijski
koncept dru{tvene odgovornosti gospodarstva. U svakom slu-
~aju, u sadr`ajnom smislu koncept obuhva}a razli~ite pri-
mjere “odgovornosti gospodarstva prema zaposlenicima,
dioni~arima i vlasnicima, menad`mentu, potro{a~ima i
dobavlja~ima, prirodnoj okolini, zajednicama u kojima
obavljaju svoj posao ili prodaju usluge...” (Be`ovan, 2004.:
72). Ovisno o zemlji i naslije|ima razvoja socijalnih dr`a-
va, razli~ita praksa odgovornosti poduze}a imenuje se kao
korporacijska filantropija (corporate philantropy u SAD),
korporacijsko gra|anstvo (corporate citizenship u Velikoj
Britaniji) ili pak kao dru{tvena odgovornost gospodarstva
(corporate social responsibility u kontinentalnim zemlja-
ma Europe).

Prema nedavno publiciranom pregledu stanja dru{tve-
ne odgovornosti poduze}a u Europi (Perlow, 2004.) u Hr-
vatskoj je praksa dru{tvene odgovornosti poduze}a obilje-
`ena sljede}im pojavama i procesima: a) postoji odre|ena
tradicija ukorijenjenosti dru{tvene odgovornosti/obzirno-
sti poduze}a (DOP) u {iroj zajednici i upoznatost s njego-
vim vidovima; b) za razumijevanje koncepta DOP-a i usvo-
jenih pristupa od klju~ne su va`nosti: vlasni~ka struktura
tvrtke, liderske sposobnosti, veli~ina i sektor gospodarstva;
c) u hrvatskoj poslovnoj zajednici provode se i zagovaraju
razli~iti vidovi DOP-a, iako dobar dio tih aktivnosti nije54

Tablica 10.
Procjena kretanja prihoda
poduze}a na inozemnom

tr`i{tu u idu}e tri godine (%)
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strate{ki strukturiran niti se o njima izvje{tava; d) postoje
mnoge s DOP-om povezane aktivnosti koje se provode u
zemlji, mahom na razini korporacijskih davanja, no ima i
nekoliko primjera strate{kih i profinjenijih pristupa koji
osnovnu poslovnu aktivnost tvrtke vezuju za {iru odgovor-
nost prema njezinim mnogobrojnim su/dionicima.

Ovdje prikupljene informacije sugeriraju da su hrvat-
ske tvrtke najaktivnije u dva temeljna podru~ja DOP-a.
Prvo, u podru~ju osnovne poslovne prakse, tj. one vezane
uz osnovnu poslovnu djelatnost, kao {to su: ulaganja u
razvoj ljudskih resursa, dodatna izobrazba i obrazovanje,
unaprje|enje normi kakvo}e za proizvode i procese, briga
o potro{a~ima, procesi unaprje|enja u upravljanju oko-
li{em te ulaganja u ekolo{ki u~inkovitije tehnologije i ob-
razovanje. Drugo, kroz aktivnosti povezivanja sa zajedni-
com i praksu korporacijskih davanja. Uglavnom je ovdje
rije~ o nov~anim donacijama i donacijama u naravi usmje-
renima prema nevladinim i drugim organizacijama koje
djeluju na podru~jima sporta, zdravlja, djece i brige za
mlade` itd. (Perlow, 2004.: 8–9). Me|utim, povezivanje i
stupanje u partnerstvo razli~itih poslovnih i neposlovnih
sektora radi op}ega razvoja u Hrvatskoj su veoma ogra-
ni~enih razmjera: takvi se sektori dru{tva jo{ uvijek ne ra-
zumiju, a odgovaraju}i mehanizmi i vje{tine koji bi olak{a-
li kooperativnu komunikaciju jo{ uvijek – izostaju!

Kako se poduze}a iz na{ega uzorka menad`era i po-
duzetnika pona{aju s obzirom na nekoliko odabranih po-
kazatelja dru{tvene obzirnosti poduze}a? Prvo, kad je rije~
o menad`erima i stru~njacima u poduze}u, u zadnjih ne-
koliko godina donekle se ipak ulagalo u njihovo dodatno
obrazovanje, tj. u stjecanje dodatnih vje{tina i umije}a (ta-
blica 11.).

Rukovoditelji Stru~njaci

1. te~ajevi stranih jezika 46,7 40,6

2. te~ajevi informati~kog usavr{avanja 58,0 54,0

3. stru~no usavr{avanje (seminari,
konferencije, ...) 65,4 58,9

4. stru~ne specijalizacije (1–3 mjeseca) 24,0 21,7

5. {kolovanje u poslovnom upravljanju u
trajanju od 1 do 2 godine dana 12,5 8,8

6. znanstveno usavr{avanje (u obliku
magisterija ili doktorata) 18,0 14,1

Prije svega ulagalo se u dodatno stjecanje znanja i
vje{tina u obliku te~ajeva stranih jezika, informati~koga
usavr{avanja i kra}ih oblika stru~noga usavr{avanja. 55

Tablica 11.
Ulaganja poduze}a u razli~ite
oblike dodatnoga obrazovanja
za potrebe rukovode}ega i
stru~noga osoblja (%)
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Ne{to ve}a su sredstva ulagana u dodatno obrazovanje ru-
kovoditelja nego stru~njaka, a obje su skupine zaposlenika
bile sudionicama jednostavnijih i kra}ih oblika dodatnoga
usavr{avanja: na du`im stru~nim specijalizacijama ili {ko-
lovanjima iz poslovnoga upravljanja bilo je svega 24% ru-
kovoditelja, odnosno manje od 22% in`enjera i drugih
stru~njaka.

Radnici ne sudjeluju u razli~itim oblicima dodatno-
ga obrazovanja. Iako gotovo 75% na{ih poduze}a izjavlju-
je da “kod njih” u zadnjih pet godina nisu smanjivali rad-
nu snagu, u jednom dijelu ovih poduze}a u zadnjih pet
godina doga|ale su se i krizne situacije, uslijed promjena
vlasni~ke strukture i racionalizacije poslovanja i rada. Sto-
ga su s posla otpu{tani uglavnom ni`ekvalificirani i polu-
kvalificirani radnici. Primjerice, u 10,6% poduze}a iz na-
{ega uzorka otpu{tali su i do 10 radnika u zadnjih pet go-
dina, a u skoro 6% poduze}a ta su otpu{tanja obuhva}ala i
vi{e od 11 radnika. Glavni razlozi otpu{tanja slabije obra-
zovane radne snage su “potrebe smanjenja ukupnih tro{ko-
va proizvodnje” (6,0%), uvo|enje nove tehnologije (5,5%)
te smanjivanje tr`i{ta. No zapo{ljavali su se i novi radnici:
u 17,8% poduze}a zapo{ljavali su nove radnike kao zamje-
nu za prethodno neobrazovaniju radnu snagu, dok je u
skoro 60% poduze}a zapo{ljavana obrazovanija radna sna-
ga – ali ne kao zamjena za prije otpu{tene radnike.

Prosje~na pla}a u
uzorku poduze}a

Prosje~na pla}a
u Hrvatskoj

1. do 2.500,00 kn 11,5

2. od 2.501,00 do 3.500,00 kn 23,8

3. od 3.501,00 do 4.500,00 kn 32,1 4.175,00

4. od 4.501,00 do 5.500,00 kn 13,2

5. 5.501,00 kn i vi{e 10,9

6. bez odgovora 8,5

O~ito su nove prilike rasta i ulo`ena tehnologija tra-
`ile novi tip radne snage. Postavlja se pitanje zrcali li se
taj proces na pla}ama zaposlenika i kroz praksu dru{tvene
obzirnosti na{ih poduze}a? Prema podatcima o prosje~noj
neto pla}i zaposlenih od travnja do lipnja 2004. godine,
vi{e od jedne tre}ine poduze}a (34,3%) ispla}ivalo je zapo-
slenima pla}e manje od 3.500,00 kuna, skoro tre}ina
(32,1%) izme|u 3.500,00 i 4.500,00 kuna, dok su ostali
(24,1%) ispla}ivali i pla}e preko 4.500,00 kuna (usp. tabli-
cu 12.). Prema slu`benim podatcima Hrvatskoga dr`avnog
zavoda za statistiku (http://www.dzs.hr/hrv/priopcenja/),56

Tablica 12.
Raspodjela poduze}a prema

prosje~noj neto pla}i
zaposlenih (u kunama) u

zadnja tri mjeseca
(travanj–lipanj 2004.) (%)
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za razdoblje od travnja do lipnja 2004. prosje~na mjese~na
ispla}ena neto pla}a po zaposlenome u pravnim osobama
iznosila je 4.175,00 kuna, {to je u odnosu na isto razdoblje
2003. bilo pove}anje za 5,7%. (Za razdoblje od srpnja do
rujna 2004. prosje~na mjese~na ispla}ena neto pla}a po za-
poslenome u pravnim osobama iznosila je 4.173 kune, {to
je u odnosu na isto razdoblje 2003. vi{e za 6,1%). U odno-
su na slu`bene podatke, pla}e zaposlenih u poduze}ima iz
na{ega uzorka za relativnu ve}inu radnika (34,3%) ne{to
su ni`e od prosjeka zemlje ili su na razini prosje~nih
pla}a u zemlji u tome razdoblju (32,1%).

Prema izjavama samih menad`era i vlasnika podu-
ze}a, ispla}ene neto pla}e znatno su ni`e od hrvatskoga
prosjeka u skoro 28% poduze}a, na razini su hrvatskoga
prosjeka u 35,6% poduze}a, dok su po njihovu mi{ljenju u
33,5% poduze}a i vi{e od hrvatskoga prosjeka. Visina pla}a
je u gotovo 72% poduze}a odre|ena uglavnom temeljem
odluka vlasnika ili odluka uprave; u svega 22,7% poduze}a
pla}a je odre|ena pregovorima s dr`avom ili sa sindikati-
ma. Dodajmo tome da 77,6% anketiranih menad`era i po-
duzetnika tvrdi da se u njihovim poduze}ima i tzv. trinae-
sta pla}a ili bo`i}nica “redovito ispla}uje” u zadnje tri go-
dine! Koliko su pouzdane ove izjave? O tome za sada, bez
drugih informacija, mo`emo na`alost samo naga|ati.

Kad je rije~ o praksi redovitih godi{njih izdvajanja
za donacije i sponzorstva, kao relativno ~este financijske
oblike dru{tvene obzirnosti poduze}a u na{im prilikama,
prvo {to upada u o~i jest podatak da 27,5% poduze}a
uop}e nema odgovora na pitanje o prosje~nim ulaganjima
za ove svrhe! Pretpostavljamo da oni ni{ta i ne ula`u u za-
jednicu u obliku donacija i sponzorstva. Ostali izjavljuju da
ula`u izme|u 10.001,00 i 100.000,00 kuna (takvih je 33,3%
poduze}a), da izdvajaju do 10.000,00 kuna (21,0%) ili ~ak i
ve}e sume – preko 100.000,00 kuna (18,2% poduze}a).
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Tablica 13.
Raspodjela poduze}a prema
praksi redovitih donacija i
sponzorstava i prosje~nim
godi{njim financijskim
sredstvima izdvojenima za
redovne donacije i
sponzorstva (%)

Namjena donacije/sponzorstva (%) Prosje~na godi{nja izdvajanja (kn) %

1. za kulturne projekte/manifestacije 59,4 1. do 10.000,00 21,0

2. za sportske klubove/manifestacije 61,4 2. od 10.001,00 do 100.000,00 33,3

3. za isplatu studentskih stipendija 27,0 3. 100.001,00 i vi{e 18,2

4. za rad gra|anskih udruga/NGO organizacija 28,4 4. bez odgovora 27,5

5. za projekte lokalne zajednice (sportska/dje~ja
igrali{ta, parkovi, i sl.) 45,5

6. za posebne stru~ne i znanstvene projekte 33,9

7. za humanitarne organizacije (Caritas i sl.) 62,6
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Ove brojke ilustriraju raspodjelu na{ih poduze}a s ob-
zirom na visine sredstava za donacije i sponzorstva, ali ih
je veoma te{ko usporediti s nekim drugim podatcima, jer
takvi trenutno ne postoje. No mo`da je od te usporedbe
ipak va`nije kamo ta sredstva idu (tablica 13.).

Ponaj~e{}e, u 62,6% slu~ajeva poma`u se humanitar-
ne organizacije, ve}inom akcije Hrvatskoga Caritasa; na
drugome mjestu poma`u se lokalni sportski klubovi
(61,4%), a na tre}emu razli~iti, mahom lokalni kulturni
projekti i manifestacije (59,4%). Preko polovice poduze}a
usmjerilo je svoja sredstva u obliku donacija i sponzorsta-
va na humanitarne potrebe zajednice, sportske klubove i
razli~ite kulturne projekte. U manjoj mjeri ula`e se u
dru{tvene ili razvojne projekte lokalne zajednice (za
sportska, dje~ja igrali{ta, parkove itd. 45,5%), a jo{ manje
za posebne stru~ne i znanstvene projekte i za studentske
stipendije. Mislimo da je ova struktura ulaganja, u okviru
prakse dru{tvene obzirnosti poduze}a iz na{ega uzorka,
relativno veoma tipi~na za dana{nju Hrvatsku. Sukladna
je i temeljnim uvidima u praksu dru{tvene odgovornosti
poduze}a, prethodno citiranima iz nazna~enih knjiga i
izvje{taja. Drugim rije~ima kazano, na{a poduze}a tek
trebaju razviti modernizacijski kompleksniju praksu
dru{tvene obzirnosti prema lokalnoj ali i {iroj dru{tve-
noj zajednici!

Neki odnosi klju~nih nezavisnih varijabli
modernizacijskog potencijala.

Prema na{im predvi|anjima postoje i odre|eni (hipotet-
ski) odnosi izme|u pojedinih sastavnica/varijabli moder-
nizacijskoga potencijala (usp. hipoteze iz uvodnoga po-
glavlja). Primjerice, o~ekivali smo da je vi{i kulturni kapi-
tal menad`era/poduzetnika povezan i s ve}om ekonom-
skom uspje{no{}u poduze}a, da institucionalni oblik po-
duze}a nije va`an za ekonomski uspjeh poduze}a, te da
su/vlasni~ki status menad`era/poduzetnika djeluje pozitiv-
no na ekonomsku uspje{nost poduze}a. U nemogu}nosti
da provjerimo sve mogu}e veze izme|u svih varijabli sa-
dr`anih u konceptu modernizacijskog potencijala, provje-
rili smo (uz pomo} hi2-testa, t-testa i analize varijance) od-
nose izme|u nekoliko klju~nih varijabli. To su ove varija-
ble: obrazovanje ispitanika (P10), godina osnivanja podu-
ze}a (P21), tip ne/vlasni~kog statusa (P22), institucionalni
oblik poduze}a (P28), ukupan prihod poduze}a (P39) i
uspje{nost poslovanja (P40) u zadnje tri godine! Njihov
me|uodnos prikazan je u prikazu 1.

58

Drago ^engi}
Menad`eri i vlasnici:
modernizacijski potencijal,
vlasni~ki status i strategije
rasta poduze}a



[to nam zapravo govore ovi “banalni” podatci iz pret-
hodnog prikaza? Nekoliko stvari. Prvo, kad je rije~ o od-
nosu izme|u “u socijalizmu” osnovanih poduze}a (do
1989. godine), poduze}a “osnovanih u kapitalizmu” (na-
kon 1990. godine) i obrazovanja rukovode}ih ljudi, ovi
podatci potvr|uju ve} izre~enu tezu da su u poduze}ima
osnovanima “jo{ u socijalizmu” rukovode}i ljudi zapravo
osobe s vi{im formalnim obrazovanjem u usporedbi s ru-
kovode}im ljudima u novoosnovanim poduze}ima nakon
1990. godine. Da je ta razlika i statisti~ki zna~ajna govori
ovaj primjer: od 145 menad`era/poduzetnika koji rukovo-
de “starim” (u socijalizmu osnovanim) poduze}ima,
70,30% imaju zavr{eno fakultetsko obrazovanje, a 29,70
neku srednju i/ili vi{u {kolu. Istodobno, u poduze}ima
utemeljenima u prvim godinama “hrvatskoga kapitalizma”
nalazimo podjednak omjer izme|u osoba sa srednjo{kol-
skim/vi{im obrazovanjem (51,70%) i fakultetskim obrazo-
vanjem 48,30%).

Drugo, kad je rije~ o (me|u)odnosima ne/vlasni~kog
statusa i obrazovanja, na{i podatci sugeriraju sljede}e: da
su menad`eri statisti~ki zna~ajno obrazovaniji od sada-
{njih vlasnika poduze}a: od 213 menad`era njih 70,40%
ima fakultetsko obrazovanje, a svega 29,60% srednju ili ne-
ku vi{u {kolu. Me|u sada{njim vlasnicima poduze}a (n =
216), svega 40,30% ispitanika ima zavr{eno fakultetsko ob-
razovanje, a skoro 60% (59,70%) ima zavr{enu neku od
srednjih ili vi{ih {kola. Tre}e, razmatranje odnosa izme|u
institucionalnog oblika poduze}a i obrazovanja glavnih
rukovode}ih ljudi donosi nam jedan mo`da i iznena|uju}i
podatak. Iako bismo o~ekivali da su menad`eri kao ne{to
obrazovaniji ispitanici od vlasnika poduze}a uglavnom za- 59

Prikaz 1.
Me|usobni odnos glavnih nezavisnih varijabli

Varijable
P10.
Obrazovanje

P21.
Godina osnivanja
poduze}a

P28. Institucionalni
oblik poduze}a

P22.
Ne/vlasni{tvo

P21. Godina
osnivanja poduze}a

* Pearson = 19,053
p<=.000

-- --

P22. Ne/vlasni{tvo
* Pearson = 39,415
p<=.000

* Pearson = 40,066
p<=.000

* Pearson = 44,645
p<=.000

P28. Institucionalni
oblik poduze}a

* Pearson = 30,583
p<=.000

* Pearson = 119,567
p<=.000

--

P39. Ukupni prihod
* t = –3,171
p<=.002

--
* t = –2,939
p<=.004

* t = 4,532
p<=.000

P40. Uspje{nost poslovanja -- -- -- --

Napomena: Me|usobni odnosi varijabli testirani su uz pomo} hi2-testa, t-testa i analize varijance.



posleni u dioni~kim dru{tvima, na{i podatci ka`u da su
osobe s fakultetskim obrazovanjem dominantno zaposlene
u dru{tvima s ograni~enom odgovorno{}u: visoko obrazo-
vane osobe (s fakultetskim obrazovanjem) rukovode sa sko-
ro 78% (77,90%) od ukupno 113 poduze}a osnovanih kao
“dru{tva s ograni~enom odgovorno{}u”, a svega 47,80% fa-
kultetski obrazovanih ljudi rukovodi poduze}ima osnova-
nima kao “dioni~ka dru{tva”.

^etvrto, postavlja se, me|utim, pitanje u kakvom su
odnosu institucionalni oblik poduze}a i njihova starost?
Treba re}i da u na{em uzorku od 433 poduze}a dominira-
ju dioni~ka dru{tva: ima ih 320, a svega 113 dru{tava s
ograni~enom odgovorno{}u. Provedeni hi2-test pokazuje
da postoji statisti~ki zna~ajna (ali i o~ekivana) razlika
izme|u institucionalnih tipova poduze}a i vremena nji-
hova osnivanja: dioni~ka dru{tva su mahom osnivana od
1990. godine do danas (81,30% od 320 dioni~kih dru{ta-
va), kako uslijed procesa pretvorbe tako i privatizacije.
Istodobno, dru{tva s ograni~enom odgovorno{}u (n = 113)
mahom su osnivana prije 1989. godine, u fazi liberalizacije
uvjeta za osnivanje prvih privatnih poduze}a i pred sam
raspad socijalisti~kog sustava u biv{oj Jugoslaviji. Ve}i broj
visokoobrazovanih rukovode}ih ljudi u tim tipovima po-
duze}a mo`emo objasniti dvama razlozima: a) to su podu-
ze}a koja su osnovale i vode ih obrazovane osobe, koje su
u privatno poduzetni{tvo oti{le iz biv{ih socijalisti~kih po-
duze}a-slonova ili iz nekada{nje javne uprave, ~im su se za
to stvorile nove institucionalne i vlasni~ke okolnosti; b) to
su poduze}a rasta koja su vlasni~ki ve} veoma stabilna i u
kojima su se vlasnici povukli “u sjenu korporacijskog
upravljanja”, a njima rukovode za to pla}eni mla|i i obra-
zovaniji menad`eri.

Peto, da obje teze mo`da stoje, pokazuju i ovi podatci.
Gleda li se na me|uodnos ne/vlasni~kog statusa i starosti
poduze}a, pokazuje se da su menad`eri podjednako pri-
sutni na rukovode}im mjestima i u poduze}ima osnova-
nima prije 1989. godine (48,40%) kao i u poduze}ima
osnovanima nakon 1990. godine (51,60% od ukupno 213
anketiranih menad`era). No odlu~uju}a je razlika prisut-
na kod osoba koje su se izjasnile kao jedini ili ve}inski vla-
snici poduze}a: od 216 vlasnika-menad`era njih skoro
81% (80,60%) rukovodi poduze}ima osnovanima nakon
po~etka “hrvatske tranzicije” (nakon 1990. godine); svega
19,40% vlasnika poduze}a osnovalo je svoja poduze}a pri-
je 1989. godine!

[esto, jo{ jedno iznena|enje slijedi mo`da kod odgovo-
ra na pitanje jesu li menad`eri prisutniji u dioni~kim dru-
{tvima ili u dru{tvima s ograni~enom odgovorno{}u? Na{i60
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podatci kazuju da su vlasnici-menad`eri u odnosu na
menad`ere ne{to prisutniji u dioni~kim dru{tvima (59,90%
prema 40,10% od ukupno 317 dioni~kih dru{tava), a da su
menad`eri u odnosu na vlasnike-menad`ere izrazito pri-
sutni u dru{tvima s ograni~enom odgovorno{}u (76,80%
prema 23,20% od ukupno 112 poduze}a toga tipa).

I na kraju, kakav je odnos izme|u ekonomske uspje-
{nosti poduze}a mjerene stopama dobiti, ukupne razine
poslovanja mjerene nov~anim volumenom prihoda i dru-
gih nezavisnih varijabli? Provedene t-test analize i ana-
lize varijance ne otkrivaju ovdje zna~ajnije razlike me|u
na{im poduze}ima, tj. ispitanicima. Ipak, neke smo zabi-
lje`ili. Obrazovaniji rukovoditelji (bili menad`eri ili vla-
snici-menad`eri) u ne{to ve}oj mjeri no osobe sa srednjo-
{kolskim obrazovanjem rukovode poduze}ima s ve}im
ukupnim prihodom poduze}a u 2003. godini. Nema razli-
ke me|u poduze}ima s obzirom na odnos izme|u obrazo-
vanja ispitanika i ekonomske uspje{nosti poduze}a, ali ne-
ma razlike u ekonomskoj uspje{nosti poduze}a i volume-
nu njihova prometa niti s obzirom na njihovu starost.

To zna~i da su podjednako sli~ne ekonomske uspje-
{nosti i sli~ne veli~ine godi{njega prihoda i poduze}a
osnovana u socijalisti~kom razdoblju kao i ona osnovana
nakon 1990. godine! Dodu{e, neke smo razlike me|u po-
duze}ima uo~ili s obzirom na ne/vlasni~ki status rukovo-
de}ih ljudi: menad`eri kao rukovode}i ljudi statisti~ki zna-
~ajnije od vlasnika-menad`era rade u poduze}ima s ve}im
ostvarenim prihodom u 2003. godini (t = 4,532, p<=.000,
m1 = 2,277 prema m2 = 1,925). Osim toga, na{i podatci
pokazuju tako|er da su dru{tva s ograni~enom odgovor-
no{}u ostvarila 2003. godine ve}i prihod od dioni~kih dru-
{tava iz na{ega uzorka (t = –2,939, p<=.004, m1 = 2,044 pre-
ma m2 = 2,274). Jasno, kako je ovdje rije~ o prihodu ostva-
renom samo u jednoj godini, i ovdje se moramo suzdr`ati
od kona~nih zaklju~aka glede odnosa izme|u obrazovanja,
tipa vlasnika i ekonomske uspje{nosti poduze}a.

STRATEGIJE RASTA PODUZE]A –
KLASI^NI MODELI I ISTRA@IVA^KI NALAZ

Tijekom 60-ih godina je H. I. Anshoff (me|u prvima od
ameri~kih autora) razvio jednu relativno jednostavnu, no
~esto kori{tenu tipologiju strategija rasta poduze}a. On
razlikuje ~etiri tipa strategija rasta, koje je razvio polaze}i
od dvije temeljne klasifikacijske ideje: s jedne strane od ti-
pa tr`i{ta na kojima poduze}a djeluju/prodaju svoje proiz-
vode i usluge, i s druge strane, od vrste proizvoda ili uslu-
ga koji se na ta tr`i{ta plasiraju (postoje}i ili inovirani pro- 61
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izvodi ili usluge). Rabe}i ova na~ela klasifikacije i “kri-
`aju}i” ih me|usobno, do{ao je do ovih tipova strategija
rasta poduze}a: 1) strategija pove}anja tr`i{nog udjela na
sada{njim tr`i{tima uz postoje}e proizvode ili usluge, 2)
strategija pove}anja tr`i{nog udjela na novim tr`i{tima uz
postoje}e proizvode ili usluge, 3) strategija pove}anja tr`i-
{nog udjela na sada{njim tr`i{tima temeljem novih proiz-
voda ili usluga i 4) strategija rasta poduze}a utemeljena na
osvajanju novih tr`i{ta i s novim proizvodima/uslugama
(tzv. strategija diversifikacije) (Anshoff, 1965.).

M. Porter je pitanje rasta poduze}a povezao s “pet ge-
neri~kih natjecateljskih strategija” po~etkom 80-ih godina
(Porter, 1980.). Porterov rad je zapravo potvrdio da nove
dru{tvene i tr`i{ne okolnosti (razdoblje “kasnoga kapitaliz-
ma”) zahtijevaju novo promi{ljanje odnosa izme|u podu-
ze}a i njegove okolice. Za njega se – kako su to istaknuli
Thompson i Strickland – natjecateljska strategija nekoga
poduze}a “sastoji od poslovnoga pristupa i poteza usmje-
renih ka privla~enju kupaca, izdr`avanju natjecateljskoga
pritiska, i ja~anja vlastita tr`i{na polo`aja. Cilj je, govore}i
jednostavnije, oboriti s nogu ‘protivni~ka poduze}a’ na
eti~an i po{ten na~in, ste}i natjecateljsku prednost na tr`i-
{tu i njegovati odnos s potro{a~ima kao odanim korisnici-
ma danih proizvoda/usluga” (Thompson, Strickland, 1996.,
116; usp. tako|er rad S. Poljanec-Bori} u ovoj knjizi!).

Porterova tipologija uklju~uje pet razli~itih kategorija
natjecateljskih strate{kih pristupa. Prvo: strategija tr`i{nog
vo|enja temeljem niskih tro{kova. To je situacija u kojoj po-62

Prikaz 2.
Pet generi~kih natjecateljskih

strategija M. Portera

Tr`i{ni

cilj

[iroki volumen
kupaca/potro{a~a

Niski tro{kovi Razlikovanje

Tip kori{tene natjecateljske prednosti

Posebne skupine
kupaca ili tr`i{nih
“ni{a”

Strategija nisko
tro{kovnog
vodstva

Strategija
{iroko utemeljenog
razlikovanja
proizvoda/usluga

Usmjerena
nisko tro{kovna
strategija

Usmjerena
strategija
razlikovanja

Strategija
najboljeg
omjera cijene
i troškova

Izvor: Thompson, Strickland, 1996., pp. 117
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duze}e nastoji biti proizvo|a~ odre|enih proizvoda ili us-
luga po veoma niskoj cijeni, istodobno privla~nih veoma
{irokom krugu potro{a~a ili korisnika usluga. Drugo: strate-
gija razlikovanja za veliki broj potro{a~a. U ovome slu~aju ri-
je~ je o poslovnim mjerama i politici kojima se vlastiti
proizvodi/usluge ~ine (detaljem izvedbe, kakvo}om, dizaj-
nom) razli~itima od onih drugih tr`i{nih natjecatelja, ali
na na~ine (prvenstveno cijenom) kojima su i dalje pri-
vla~ni za {iroki krug potro{a~a.

Tre}e: strategija najboljeg omjera cijene/kakvo}e i tro{kova.
Ovom strategijom poduze}a poku{avaju potro{a~ima dati
ve}u vrijednost za njihov novac stvaraju}i proizvode/uslu-
ge relativno niskih cijena, ali s dodatnim obilje`jima razli-
kovanja u odnosu na ostale tr`i{ne natjecatelje. Klju~na je
ideja da se rade relativno jeftiniji ali kakvo}om i drugim
obilje`jima bolji od sli~nih proizvoda i usluga kod konku-
rentskih poduze}a na istome ili sli~nome tr`i{tu. ^etvrto,
usmjerena nisko tro{kovna strategija. U okviru ove strategije
poduze}e se usmjerava na uski segment potro{a~a/kupaca i
poku{ava nadma{iti druge tr`i{ne natjecatelje temeljem ni-
skih tro{kova proizvodnje/pru`anja usluga. Peto, usmjere-
na strategija razlikovanja proizvoda ili usluga. Slijede}i
ovu strategiju tr`i{ni sudionici tragaju za posebnim seg-
mentima kupaca ili tr`i{nim ni{ama, unutar kojih prodaju
svoje proizvode i zadovoljavaju po ne~emu posebne potre-
be upravo toga tipa potro{a~a (usp. detaljnije: Porter, 1980.,
pp. 35–39, 44–46; Thompson, Strickland, 1996., 115–148;
vidjeti tako|er Prikaz 2.).

Imaju}i u vidu i neke kasnije Porterove radove (izda-
ne tijekom 90-ih godina), neki su drugi autori nagla{avali
da su od svih ovih strategija zapravo najva`nije sljede}e tri:
strategija tr`i{nog vo|enja temeljem niskih tro{kova, strategija
razlikovanja i usmjerena strategija (usp. Tipuri}, 1999.). No
bez obzira o kojem je broju mogu}ih strategija rije~, po-
stavlja se pitanje u kojoj mjeri nazna~ene strategije “pokri-
vaju” empirijsku realnost postsocijalisti~kih dru{tava? Iz
vi{e razloga, dakako. Naime, Porterovi koncepti razli~itih
natjecateljskih strategija nastali su temeljem prou~avanja
pona{anja velikih ameri~kih i multinacionalnih poduze}a
te cijelih industrija. Industrijska struktura i struktura po-
duze}a u malim postsocijalisti~kim zemljama ~esto se raz-
likuju od svijeta velikih poduze}a M. Portera, odnosno od
razvoja velikih industrija SAD-a i “stare Europe”. Zato mi
se ~ini da sociolo{ki i ekonomski intonirana empirijska
istra`ivanja za sada jo{ ne potvr|uju do kraja relevantnost
Porterovih “generi~kih strategija” za na{a poduze}a.

Postoje autori svjesni ovoga konceptualnoga i istra-
`iva~koga problema. Primjerice, V. P{eni~ny je jo{ prije ne- 63
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kog vremena ustvrdio za Sloveniju da je njezino tr`i{te ve-
oma malo i da je zato bolje da se na njemu strategije rasta
poduze}a analiziraju polaze}i od Harperovih modela, a ne
od Anshoffovih tipologija rasta poduze}a (P{eni~ny, 1999.;
Harper, 1994.). Na tome tragu on predla`e kao primjerenu
za manje postsocijalisti~ke zemlje sljede}u klasifikaciju
strategija rasta poduze}a (usp. Prikaz 3.).

Harperova tipologija tako|er tra`i empirijsku provje-
ru. Na{ uvid u novija ekonomska istra`ivanja pokazuje da
su ona tek djelomice povezana s ovako detaljno razra-
|enim tipologijama rasta poduze}a: uglavnom su usmjere-
na na ispitivanje odre|enih problema strategija rasta kod
ve}ih i/ili velikih poduze}a. To je vidljivo barem kod dije-
la hrvatskih i slovenskih ekonomista, barem na ova dva
sljede}a primjera.

Lahovnik i Dul~i} su krajem 90-ih godina (na veoma
malenom uzorku od svega 25 poduze}a) istra`ivali klju~ne
dimenzije korporacijskih strategija slovenskih i hrvatskih
tvrtki. Prema njihovim (doista “izvidni~kim”) nalazima,
ve}ina promatranih tvrtki razvijala je neki oblik strategije
rasta: strategiju razvoja tr`i{ta, proizvodno-tr`i{nu diversi-
fikacijsku strategiju ili pak strategiju konglomeratske diver-
sifikacije. Ono {to je zanimljivo u njihovim nalazima jest
teza o va`nosti menad`erskih kompetencija za bilo koju strategiju
rasta poduze}a. Menad`erske kompetencije su, poput kom-
petencija ste~enih poznavanjem posebnih poslovnih proce-
sa, od najve}e va`nosti za razvoj velikih poduze}a.

Me|u njima postoje ~etiri skupine menad`erskih kom-
petencija – okosnica uo~enih korporacijskih strategija. “Prva
skupina kompetencija se temelji na polo`aju tvrtke u lokalnoj in-
dustriji obuhva}aju}i izrazitu financijsku mo}, sliku poduze}a u
javnosti, prostorni smje{taj/lokaciju, pregovara~ku mo} u odnosu
na dobavlja~e i sro|enost s lokalnom okolinom. Druga skupina
sr`nih menad`erskih kompetencija utemeljena je na rukovo|enju
tehnologijom (know-how, razvoj proizvoda i tehnologije), dok je
tre}a skupina kompetencija menad`era sadr`ana u kakvo}i poslov-
nih procesa i proizvoda. ^etvrta skupina menad`erskih kompeten-
cija proizlazi iz kakvo}e radne snage i organizacijske kulture po-
duze}a” (Lahovnik, Dul~i}, 2003., 527–528).64

Postoje}i proizvodi Razli~iti proizvodi Novi proizvodi

Postoje}e tr`i{te Ve}i udio Razvoj proizvoda Inoviranje proizvoda

Razli~ita tr`i{ta Razvoj tr`i{ta Diversifikacija Inoviranje na vi{e tr`i{ta

Nova tr`i{ta Prijelaz na nova tr`i{ta Stvaranje novih tr`i{ta Korporacijsko poduzetni{tvo

Izvor: P{eni~ny, 1999.; Harper, 1994.

Prikaz 3.
Harperova klasifikacija strategija

rasta poduze}a za
postsocijalisti~ke zemlje
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Po~etkom ovoga desetlje}a T. ^ater istra`ivao je na
uzorku od 225 slovenskih poduze}a njihove poslovne stra-
tegije i poslovnu uspje{nost. Njegov je op}eniti zaklju~ak
da ve}ina (~ak 87,6%) slovenskih poduze}a primjenjuje ne-
ku od raspolo`ivih strategija rasta! “Me|u njima ~ini se da je
najpopularnija kompletna strategija diversifikacije (18,2%). Sa-
mo nekoliko tvrtki (4,4%) primjenjivalo je neku od defanzivnih
poslovnih strategija (retrenchment strategies). Kako je ovdje uo~e-
na raspodjela korporacijskih strategija veoma sli~na strategijama
rasta iz razvijenih tr`i{nih gospodarstava, to bi moglo zna~iti da
je ve}ina slovenskih poduze}a iza{la iz krize i da je proces re-
strukturiranja u starijim slovenskim poduze}ima uglavnom za-
vr{en” (^ater, 2003., 522). ^ater je tako|er zaklju~io da su
me|u slovenskim tvrtkama strategije rasta i “akvizicijske
strategije” (the acquisition strategy) ~e{}e prisutne kod po-
duze}a s uspje{nijim poslovnim rezultatima, dok su defan-
zivne poslovne strategije obi~no kori{tene od strane manje
uspje{nih tvrtki.

Ovaj selektivni prikaz strategija rasta poduze}a i djelo-
mi~ni uvidi u neke od empirijskih analiza poslovnih stra-
tegija slovenskih i hrvatskih tvrtki po~etkom ovoga deset-
lje}a dozvoljavaju nam, ~ini mi se nekoliko hipoteti~kih
zaklju~aka. Prvo, ~ini se da jo{ uvijek moramo ~ekati na
sveobuhvatnija ekonomska i sociolo{ka istra`ivanja po-
slovnih strategija (pa i strategija rasta) hrvatskih poduze}a.
Drugo, nova institucionalna, socijalna i ekonomska okolica
poduze}a razvijena povratkom u kapitalizam tijekom
90-ih godina oja~ala su razvoj poduze}a, kao i profitno
orijentirano pona{anje u razli~itim dijelovima gospodar-
stva i dru{tva. Zbog toga su ~ak i djelomi~na istra`ivanja
strategija rasta slovenskih poduze}a me|u njima prepozna-
la i neke strategije sli~ne onima u razvijenim kapitali-
sti~kim zemljama. No ~ak i u takvim istra`ivanjima nije se
i{lo u dublju analizu socijalnih obilje`ja upravlja~ke elite
koja stoji iza pojedinih poslovnih strategija poduze}a.

[to nam pak omogu}uju na{i podatci – odmak od po-
stoje}e “istra`iva~ke tradicije” ili pak pozitivan pomak u
odnosu na njezine dosege? U ovom smo istra`ivanju po-
ku{ali strategije rasta poduze}a identificirati dvjema skupi-
nama posebnih varijabli. Prva skupina varijabli pokriva
razli~ite aspekte organizacijske modernizacije u zadnjih ne-
koliko godina, a druga se ti~e planirane “poslovne politi-
ke” poduze}a u sljede}ih nekoliko godina. Iz vi{e razloga
nismo tragali za strategijama rasta poduze}a na tragu kla-
si~nih koncepata i tipologija Anshoffa, Harpera i Portera:
a) u jednom sociolo{ki intoniranom istra`ivanju bilo je
te{ko prikupiti sve relevantne ekonomske pokazatelje tako
konceptualiziranih strategija rasta poduze}a; b) u na{em 65
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smo uzorku imali brojna mikro, mala i srednja poduze}a.
A ve} smo istaknuli da je upitno koliko su klasi~ni pogle-
di na rast i strategije rasta takvih poduze}a primjereni za
analizu poslovnog pona{anja malih tr`i{nih su/dionika.
Na kraju, ~inilo nam se da se i s “neizravnim varijablama”
mogu, izbjegavaju}i na taj na~in mogu}e racionalizacije
ispitanika, zahvatiti klju~ni aspekti dosada{njeg i perspek-
tivnoga rasta poduze}a.

Unutar skupine varijabli koje opisuju razli~ite aspekte
dosada{nje modernizacije poduze}a nalazimo 13 razli~itih
varijabli (usp. tablicu 14.).

Na razini cijeloga uzorka uprave poduze}a u protek-
lih su nekoliko godina najvi{e ulagali u informatizaciju
uredskoga poslovanja (M = 3,86 od mogu}ih pet bodova),
u uvo|enje nove tehnologije i opreme (M = 3,82), u po-
bolj{avanje proizvodnih/poslovnih sposobnosti (M = 3,76),
u informatizaciju proizvodnje (M = 3,67), u pove}anje in-
vesticija za nove poslove (M = 3,54). Zapravo, ~ini nam se
da su ova poduze}a su bila zabavljena prije svega stabi-
lizacijom svojih poslovnih sustava, racionalizacijom po-
slovanja, hvatanjem koraka s novijim informati~kim teh-
nologijama i dodatnim pribavljanjem kapitala za odr`a-
vanje postoje}ega rasta poduze}a. [to je na dubljoj, latent-66

Tablica 14.
Procjena stupnja ulaganja u

razli~ite aspekte modernizacije
poduze}a (%)

Rang M / Oblik modernizacije
Ocjena stupnja ulaganja

M
1 2 3 4 5

1. u informatizaciju uredskoga poslovanja 2,8 4,8 28,4 31,4 32,6 3,86

2. u uvo|enje nove tehnologije i opreme 7,2 3,7 21,9 34,4 32,8 3,82

3. u pobolj{avanje proizvodnih/poslovnih
sposobnosti 4,8 3,5 29,3 36,0 26,3 3,76

4. u informatizaciju proizvodnje 10,6 4,6 23,6 29,8 31,4 3,67

5. u pove}anje ulaganja u nove poslove 8,3 7,4 29,8 31,4 23,1 3,54

6. u inoviranje postoje}ih proizvoda 12,9 5,3 30,7 31,9 19,2 3,39

7. u obrazovanje stru~njaka i in`enjera 10,4 11,3 28,2 30,7 19,4 3,37

8. u obrazovanje rukovoditelja 11,3 10,4 34,2 29,6 14,5 3,26

9. u timski rad/posebne projektne skupine 16,6 11,1 30,7 25,2 16,4 3,14

10. u razvoj nove organizacije rada 15,9 10,9 33,7 25,2 14,3 3,11

11. u razvoj posve novih proizvoda 18,0 12,2 31,2 21,5 17,1 3,07

12. u osnivanje profitnih/prihodnih/
tro{kovnih sredi{ta 29,3 14,5 28,2 18,2 9,7 2,64

13. u prekvalifikaciju radne snage 30,9 17,6 31,9 14,3 5,3 2,45

Napomena: Procjenu razli~itih aspekata modernizacije ispitanici su u~inili uz pomo} standardne lje-
stvice od 1 do 5 (pri ~emu brojke zna~e: 1 = uop}e se ne ula`e, 5 = izrazito se ula`e, a izme|u su
me|ustupnjevi).
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noj razini najvi{e odre|ivalo njihove poteze, mo`da bolje
obja{njava faktorska struktura razli~itih dimenzija moder-
nizacije tih poduze}a (usp. tablicu 15.).

Varijable modernizacije Faktor 1. Faktor 2.

1. informatizacija proizvodnje ,581 ,230

2. inoviranje sada{njih proizvoda ,584 ,249

3. informatizacija uredskog poslovanja ,401 ,236

4. pobolj{avanje proizvodnih/poslovnih
sposobnosti ,567 ,166

5. obrazovanje stru~njaka i in`enjera ,670 ,270

6. uvo|enje nove tehnologije i opreme ,605 ,245

7. razvoj posve novih proizvoda ,557 ,347

8. obrazovanje rukovoditelja ,525 ,402

9. pove}anje ulaganja u nove poslove ,345 ,471

10. prekvalifikacija radne snage ,216 ,598

11. razvoj nove organizacije rada ,246 726

12. timski rad/posebne projektne skupine ,333 ,601

13. osnivanje profitnih/prihodnih/tro{kovnih
sredi{ta ,218 ,571

Postotak obja{njene varijance 22,66 18,51

Ukupna varijanca 41,17

Razli~ite aspekte modernizacije u relativno velikoj mje-
ri (ukupna varijanca = 41,17%) obja{njavaju dvije temeljne
ideje. Prvu poslovnu ideju odre|uje ukupno osam tipova
ulaganja u modernizaciju poduze}a, ali ponajvi{e dva tipa
ulaganja: ulaganje u obrazovanje stru~njaka i in`enjera
(,670) i ulaganje u novu tehnologiju i opremu (,605). Ova
ideja se mo`e naslovom svesti na “ulaganje u stru~njake i teh-
nologiju” i odgovara (pretpostavljamo) jednom tipu sred-
njih i velikih poduze}a, {to proizvode proizvode ve}e teh-
nolo{ke slo`enosti, koja zahtijevaju ne samo ve}a ulaganja
u racionalizaciju i informatizaciju poslovanja, ve} i u viso-
koobrazovani ljudski kapital.

Druga poslovna ideja, koja tako|er umnogome obja-
{njava razli~ite aspekte dosada{nje organizacijske moderni-
zacije u na{em uzorku poduze}a, odre|ena je sa {est va-
`nih tipova ulaganja, ali ponajvi{e s dva; to su razvoj nove
organizacije rada (,726) i ulaganje u razvoj timskoga rada i
posebnih projektnih timova (,601). Pretpostavljamo da je
ona vi{e povezana s manjim poduze}ima i dijelom sred-
njih poduze}a u proizvodnim i uslu`nim djelatnostima,
kojima su za prilago|avanje tr`i{tu i imperativima ve}e
u~inkovitosti od najve}ega zna~aja potezi menad`era u or-
ganizaciji procesa rada. Ovu ideju mo`emo nazvati “nova 67

Tablica 15.
Faktorska struktura
modernizacije poduze}a
(varimax rotacija, zasi}enja
>.40)
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organizacija rada i timovi”. Kao {to vidimo, dok prvi tip
modernizacije i rasta poduze}a tra`i prije svega ulaganja u
profesionalne nositelje organizacijskoga i tehnolo{koga
znanja (stru~njake i in`enjere), drugi tip modernizacije i
rasta poduze}a pretpostavlja prije svega obrazovane i dale-
kovidne vrhunske menad`ere, o ~ijim znanjima ovise novi
sustavi organizacije rada i poslovanja.

No {to je s budu}im strategijama rasta poduze}a iz
na{ega uzorka? Ne{to detaljnije o tome svjedo~i tablica 16.
Prvo {to }emo uo~iti na razini svih poduze}a, kad je rije~
o budu}oj poslovnoj politici, jest dojam da se u skoroj bu-
du}nost ipak manje bave sobom a vi{e oblikovanjem poli-
tike daljeg zauzimanja natjecateljskih polo`aja na tr`i-
{tu. Prva mjesta po stupnju va`nosti u njihovim budu}im
poslovnim potezima zauzimaju: {irenje tr`i{ta u zemlji (M
= 3,94), ulaganja u novu opremu i tehnologiju (M = 3,91),
zapo{ljavanje sposobnih stru~njaka (M = 3,65), zapo{lja-
vanje sposobnih menad`era (M = 3,46) i razvoj i proizvod-
nja novih proizvoda/usluga (M= 3,39). Iako }e i u skoroj
budu}nosti dio poduze}a biti i dalje optere}en tehnolo-
{kom modernizacijom proizvodnje/poslovanja i pribavlja-
njem sposobnih stru~njaka i menad`era, dio ih razmi{lja o
daljnjem tr`i{nom {irenju i razvoju posve novih proizvoda
i usluga. Sude}i po niskom rangu “otpu{tanja dijela zapo-
slenih”, veliki dio poduze}a zavr{io je procese racionaliza-
cije rada u obliku otpu{tanja nekvalificirane radne snage.

Tablica 16.
Percepcija ne/va`nosti

pojedinih dimenzija rasta
poduze}a u idu}e 3

godine (%)

Rang M / Varijable poslovne politike
Stupanj ne/va`nosti

M
1 2 3 4 5

1. {irenje tr`i{ta u zemlji 8,1 5,8 15,5 25,4 45,3 3,94

2. ulaganja u novu opremu i tehnologiju 5,8 4,6 18,0 35,8 35,8 3,91

3. zapo{ljavanje sposobnih stru~njaka 13,4 5,3 17,8 30,0 33,5 3,65

4. zapo{ljavanje sposobnih menad`era 15,0 7,4 20,6 30,9 26,1 3,46

5. razvoj i proizvodnja novih proizvoda/usluga 16,2 8,8 21,0 28,2 25,9 3,39

6. dodatna izobrazba/osposobljavanje sada{njih
rukovoditelja 12,0 6,9 30,3 33,7 17,1 3,37

7. razvoj tr`i{ta u inozemstvu 30,5 10,4 13,9 13,6 31,6 3,06

8. ulazak u zajedni~ka ulaganja s nekom
doma}om tvrtkom 46,0 10,4 23,6 15,2 4,8 2,23

9. zatvaranje odre|enih proizvodnji/usluga 50,1 15,5 20,6 7,9 6,0 2,04

10. ulaganja u druga poduze}a u zemlji 57,7 15,9 17,6 4,2 4,6 1,82

11. ulaganja u druga poduze}a u inozemstvu 62,4 13,9 14,5 4,8 4,4 1,75

12. kupovina drugih poduze}a 65,1 11,1 15,5 5,5 2,8 1,70

13. otpu{tanje dijela zaposlenih 63,7 15,5 15,5 2,8 2,5 1,65

Napomena: Pojedine dimenzije rasta poduze}a ocjenjivane su uz pomo} ljestvice od 1 do 5 uz svaki
ponu|eni odgovor, pri ~emu krajnje brojke ljestvice zna~e sljede}e: 1 = posve neva`no, 5 = veoma
va`no.
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Me|utim, sa stajali{ta modernizacijskoga potencijala
ovih poduze}a va`an je podatak da se i dalje relativno ma-
lo misli ulagati u neke od prepoznatljivih akvizicijskih
strategija rasta, kao {to su ulaganja u druga doma}a podu-
ze}a, ulaganja u inozemna poduze}a ili pak kupovina dru-
gih poduze}a. I ovaj podatak svjedo~i o maloj mo}i {irenja
nove hrvatske menad`ersko-poduzetni~ke elite na nova
tr`i{ta – izvan mati~ne zemlje.

Faktorska struktura razli~itih dimenzija mogu}ih stra-
tegija rasta poduze}a ne{to je kompleksnija od faktorske
strukture modernizacije tih istih poduze}a: ovdje nalazimo
~ak ~etiri latentne faktorske dimenzije, koje sve zajedno
obja{njavaju 46,92% zajedni~ke varijance.

Prvi faktor utemeljen je na pet mogu}ih mjera u okvi-
ru mogu}e poslovne politike poduze}a, od kojih su ovdje
najva`nije: zapo{ljavanje novih i sposobnih menad`era
(,730) i zapo{ljavanje novih i sposobnih stru~njaka (,709).
Ove se mjere vezuju u grozd zajedno s ulaganjima u novu
opremu i tehnologiju, dodatno obrazovanje sada{njih ru-
kovoditelja i razvoj i proizvodnju novih proizvoda i uslu-
ga. Rije~ju, u okviru ovoga faktora temeljna je ideja da je
budu}nost poduze}a u velikoj mjeri utemeljena na “orijen-
taciji na pribavljanje novih i sposobnih menad`era i stru~nja-
ka”. U drugome faktoru nalazimo povezana ~etiri tipa po-
slovnih poteza, od kojih su najva`niji: ulaganja u druga
poduze}a u zemlji (,797) i kupovina drugih poduze}a 69

Tablica 17.
Faktorska struktura strategija
rasta poduze}a u sljede}ih
nekoliko godina (varimax
rotacija, zasi}enja >.40)

Varijable poslovne politike Faktor 1. Faktor 2. Faktor 3. Faktor 4.

1. {irenje tr`i{ta u zemlji ,250 ,138 –,040 –,022

2. {irenje tr`i{ta u inozemstvu ,198 ,129 ,047 ,668

3. razvoj i proizvodnja novih proizvoda/usluga ,442 ,112 ,043 ,207

4. ulaganja u druga poduze}a u zemlji ,128 ,797 ,195 ,062

5. ulaganja u druga poduze}a u inozemstvu ,059 ,587 ,130 ,411

6. dodatno obrazovanje sada{njih rukovoditelja ,591 ,159 ,063 ,184

7. ulaganja u novu opremu i tehnologiju ,651 ,004 ,020 ,039

8. zapo{ljavanje novih i sposobnih menad`era ,730 ,147 ,191 ,078

9. zatvaranje odre|enih proizvodnji/uslu`nih cjelina ,119 ,290 ,449 –,046

10. kupovina drugih poduze}a ,155 ,771 ,252 ,073

11. otpu{tanje dijela radnika ,018 ,206 ,850 ,127

12. zajedni~ka ulaganja s doma}im tvrtkama ,192 ,395 ,321 ,105

13. zapo{ljavanje novih i sposobnih stru~njaka ,709 ,003 ,122 ,047

Postotak obja{njene varijance 16,93 15,01 9,28 5,70

Ukupna varijanca 46,92
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(,771). Te su mjere usko povezane i s ulaganjima u druga
poduze}a u inozemstvu te sa zajedni~kim ulaganjima s do-
ma}im tvrtkama. Ova skupina mogu}ih poslovnih poteza
svjedo~i da jedan dio na{ih poduze}a ipak ima ne{to iz-
ra`eniji modernizacijski potencijal u smislu definiranja
svoje budu}nosti kroz aktivnu “strategiju ulaganja i akvizici-
ja” – kako u zemlji tako i u inozemstvu. Pretpostavljamo
da ovu strategiju razvijaju srednja i dio velikih poduze}a,
koja jo{ uvijek imaju dovoljno prostora za rast na do-
ma}em tr`i{tu, ali su ve} spremna i za ulazak na inozemna
tr`i{ta blizu mati~ne zemlje.

Postoji ipak i u na{em uzorku dio poduze}a koji bu-
du}nost ne sagledava u smislu daljnjeg {irenja poslovanja i
zapo{ljavanja novih radnika, ve} kao vrijeme nove oskudi-
ce. O tome svjedo~e dva tipa poslovnih mjera, koji se za-
jedno javljaju u okviru tre}ega faktora. Rije~ je o mjerama
kao {to su otpu{tanje dijela radnika (,850) i zatvaranje
odre|enih proizvodnji/uslu`nih cjelina (,449). Uzete zajed-
no ove mjere svjedo~e o krizi poduze}a ili barem o ozbilj-
nim poku{ajima njihova restrukturiranja u nadolaze}ih
nekoliko godina. Okosnica je ove “razvojne orijentacije”
zapravo “redukcija rada i proizvodno-uslu`nih u~inaka/izved-
be”, a vjerujemo da je ova orijentacija povezana s mikro i
malim poduze}ima koja djeluju na lokalnim tr`i{tima i u
dosada{njem poslovanju nemaju dovoljno sredstava za no-
va ulaganja u tehnologiju i {irenje tr`i{ta. No tu je i ~etvrti
faktor, tako|er uo~ljiv kao kombinacija dvaju tipova veo-
ma bliskih poslovnih poteza uprava poduze}a. S jedne
strane, u okviru tog faktora nagovije{ta se {irenje tr`i{ta u
inozemstvu (,668); s druge strane, ne bje`i se niti od ula-
ganja u druga poduze}a u inozemstvu (,411).

Drugim rije~ima, ovaj faktor sadr`i jednu izrazitu
“strategiju rasta poduze}a putem osvajanja inozemnih tr`i{ta”
– bilo ulaganjima u druga (na tome tr`i{tu “doma}a”) po-
duze}a, bilo izvozom svoje robe na inozemno tr`i{te. Tu
nisu isklju~ene ni druge mogu}nosti. Ovaj tip strategije s
mogu}e ja~im modernizacijskim potencijalom pokazuju
ona, mahom velika, hrvatska poduze}a koja su na do-
ma}emu tr`i{tu ve} dosegla relativno visoke stope rasta, a
uslijed nadolaze}e inozemne konkurencije prisiljena su
(pa i spremna) na izlazak na bliska strana tr`i{ta (slu~aje-
vi poduze}a kao {to su Agrokor ili Nexe Grupe). Ova
strategija oslikava poteze jednog dijela hrvatske mena-
d`ersko-poduzetni~ke elite koji je spreman i na suo~ava-
nje s ekonomskim natjecateljima u {iroj ekonomskoj i
dru{tveno-politi~koj okolici.
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NEZAVISNE VARIJABLE I FAKTORSKA STRUKTURA
MODERNIZACIJE I STRATEGIJA RASTA

Dobivene faktorske strukture ukazuju na “dubinske”, la-
tentne ideje ili {ire rukovode}e i/ili upravlja~ke ideje koje
su prisutne kao {ire izvori{te parcijalnih dimenzija organi-
zacijske modernizacije i strategija rasta poduze}a iz na{ega
uzorka. No postavlja se pitanje postoji li i kakva je veza iz-
me|u dobivenih faktora i klju~nih nezavisnih varijabli u
na{emu istra`ivanju.

Odgovor na ovo pitanje krije se u sljede}e dvije tabli-
ce, a do podataka u njima do{li smo na sljede}i na~in.
Kod svakoga smo faktora prvo formirali tzv. “faktorske
subskale” – zbrajanjem vrijednosti pojedinih varijabli koje
“zasi}uju” upravo konkretni faktor. Kao drugo, s dobive-
nim smo faktorskim subskalama “kri`ali” uz pomo} t-testa
i analize varijance kao “nezavisne” sljede}e varijable: obra-
zovanje ispitanika (P10), starost poduze}a (P21), ne/vla-
sni~ki status ispitanika (P22), institucionalni tip poduze}a
(P28), ukupan prihod poduze}a (P39) i ne/uspje{nost po-
slovanja poduze}a u zadnje tri godine poslovanja (P40).

Tablica 18.
Polo`aj obrazovanja, starosti
poduze}a, ne/vlasni~kog
statusa i institucionalnog oblika
poduze}a na faktorskim
subskalama modernizacije i
strategija rasta poduze}a
(t-test)

Faktorska subskala
faktora...

Obrazovanje
(P10)

Starost poduze}a
(P21)

Ne/vlasni~ki
status (P22)

Institucionalni tip
poduze}a (P28)

P49-F1. Ulaganje
u stru~njake i
tehnologiju

–

* t = 2,027,
p<=. 044
(m1 = 29,041,
m2 = 27,774)

–

* t = –2,759,
p<.006
(m1 = 27,741,
m2 = 29,496)

P49-F2. Nova
organizacija
rada i timovi

–

*t = 3,068,
p <=.002
(m1 = 15,772,
m2 = 14,434)

–

* t = –3,026,
p<=.003
(m1 = 14,516,
m2 = 15,92)

P68-F1. Zapo{ljavanje
novih i sposobnih
menad`era i stru~njaka

* t = –3,009,
p<=.003
(m1 = 20,885,
m2 = 22,378)

* t = 2,343,
p<.020
(m1 = 22,503,
m2 = 21,319)

* t = 3,21,
p<=.001
(m1 = 22,54,
m2 = 20,991)

* t = –5,436,
p<=.000
(m1 = 21,013,
m2 = 23,708)

P68-F2. Strategija
ulaganja i akvizicija

* t = –2,241,
p<=.026
(m1 = 7,063,
m2 = 7,838)

* t = 2,241,
p<=.026
(m1 = 8,048,
m2 = 7,215)

–

* t = –3,477,
p<=.001
(m1 = 7,134,
m2 = 8,513)

P68-F3. Redukcija
rada i izvedbe –

* t = 2,688,
p<=.008
(m1 = 4,048,
m2 = 3,510)

–

* t = –4,298,
p<=.000
(m1 = 3,438,
m2 = 4,407)

P68-F4. Osvajanje
inozemnih tr`i{ta –

* t = 4,75,
p<=.000
(m1 = 3,572,
m2 = 2,795)

–

* t = –4,107,
p<=.000
(m1 = 2,869,
m2 = 3,584)

Napomena: 1) Varijabla obrazovanja ima dva modaliteta: srednja/vi{a {kola, visoka {kola. 2) Starost poduze}a
operacionalizirana je tako|er u dva modaliteta: poduze}a osnovana prije 1989. godine, poduze}a osnovana na-
kon 1990. godine. 3) Ne/vlasni~ki status ispitanika operacionaliziran je u dva modaliteta: kao menad`er ili vla-
snik-menad`er. 4) Institucionalni tip poduze}a operacionaliziran je kao: dioni~ko dru{tvo, dru{tvo s ogra-
ni~enom odgovorno{}u. Nazna~ene aritmeti~ke sredine (m1, m2) slijede ove operacionalizacije!



Podatci u tablici 18. ukazuju na nekoliko specifi~nih
odnosa izme|u na{ih faktora i nazna~enih varijabli. Prvo,
pokazuje se da obrazovanje ispitanika ne utje~e zna~ajno na fak-
torsku strukturu varijabla modernizacije, ali utje~e donekle na
faktorsku strukturu varijabla strategija rasta poduze}a. Primje-
rice, obrazovaniji ispitanici (oni s fakultetskim obrazova-
njem) zna~ajnije od onih s ni`om razinom obrazovanja
utje~u na pojavu strategije zapo{ljavanja novih i sposob-
nih menad`era i stru~njaka te na pojavu strategije ulaganja
i akvizicija. Pretpostavljamo da su ovi ispitanici u tome
smislu ~e{}e reagirali u stabilnim poduze}ima, gdje su za-
posleni menad`eri obrazovaniji, a izbor mogu}ih strategija
rasta pod ve}im je utjecajem osobnih negoli strukturalnih
ili kontingentnih varijabla.

Drugo, starost poduze}a i institucionalni tip poduze}a zna-
~ajno utje~u na pojavu svih dobivenih faktora. To zna~i da po-
duze}a osnovana jo{ u vrijeme socijalizma u ve}oj mjeri
“artikuliraju” i faktore modernizacije, ali i razli~ite tipove
strategija rasta. Pretpostavljamo da je to stoga {to su ova
poduze}a ~esto optere}ena radnim, tehnolo{kim i organi-
zacijskim naslije|em socijalizma, ali i privatizacije i vla-
sni~ko-organizacijskoga restrukturiranja tijekom 90-ih go-
dina (za razliku od onih nastalih nakon 1990. godine), ta-
ko da su kod njih i izra`enije tendencije ka ulaganjima u
stru~njake i tehnologiju, u novu organizaciju rada, ka za-
po{ljavanju novih i sposobnih menad`era i stru~njaka, ka
strategiji ulaganja i akvizicija, ali i ka redukciji rada i iz-
vedbe i mogu}em osvajanju inozemnih tr`i{ta. Ta podu-
ze}a ~e{}e no druga “sudjeluju” i u strategijama redukcije
rada i izvedbe, ali i onima koje pronose stabilnost poslo-
vanja i daljnji rast poduze}a.

Ako je na ovaj na~in mogu}e, barem na~elno, objasni-
ti utjecaj starosti poduze}a na dobivene faktorske struktu-
re, kako objasniti utjecaj institucionalnoga tipa poduze}a
na iste faktorske konstelacije? Kako to da dru{tva s ogra-
ni~enom odgovorno{}u ja~e od dioni~kih dru{tava utje~u
na dobivene faktore organizacijske modernizacije i faktore
strategija rasta? Jedan je mogu}i odgovor da ova poduze}a,
jer su manja od dioni~kih dru{tava, br`e reagiraju na nove
tr`i{ne prilike i na izazove okolice, pa da su zato njihovi
menad`eri i vlasnici skloniji od drugih ka prihva}anju raz-
li~itih oblika modernizacije poduze}a i strategija rasta.
Drugi je mogu}i odgovor da je ovdje rije~ tako|er o podu-
ze}ima osnovanima jo{ u socijalizmu, koja su do`ivjela
vlasni~ku transformaciju u ovaj tip dru{tava zbog `elje vla-
snika za ve}om korporacijskom kontrolom i u~inkovito-
{}u. A jedan je od putova ka ve}oj u~inkovitosti i ve}a
sklonost rukovodstva i vlasnika k razli~itim tipovima mo-72
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dernizacije i rasta poduze}a!? Oba su ova na{a obja{njenja
veoma hipotetska, dakle upitna, i tek ih naknadne analize
mogu potvrditi ili opovrgnuti.

Ovdje ipak nalazimo i jedno svojevrsno iznena|enje:
ne/vlasni~ki status nema ve}ega utjecaja na dobivene faktorske
strukture modernizacije i strategija rasta poduze}a, osim kod
strategije “zapo{ljavanja novih i sposobnih menad`era i stru~nja-
ka”. U ovome slu~aju, menad`eri se – u ve}oj mjeri no vla-
snici – zala`u za ovu strategiju rasta poduze}a. Pretpostav-
ljamo da je ovo odraz jednog posebnog obilje`ja mena-
d`era – da su oni ~e{}e skloniji timskom radu od vlasnika
poduze}a, a i spremniji na promjene kad uvide da zahtjevi
tehnologije, novih proizvoda ili jednostavno nove tr`i{ne
okolnosti – tra`e zapo{ljavanje obrazovanijeg tipa radne
snage! S druge strane, mogli bismo to tuma~iti i na ovaj
na~in: i menad`eri i vlasnici-menad`eri, {to zbog osobnih
obilje`ja, {to zbog nekih strukturalnih obilje`ja njihovih
poduze}a, na sli~an se na~in odnose prema razli~itim tipo-
vima modernizacije poduze}a i mogu}im tipovima strate-
gija rasta poduze}a.

Tablica 19. pokazuje odnose izme|u prihoda podu-
ze}a, ekonomske ne/uspje{nosti poduze}a i dobivenih fak-
tora modernizacije i tipova strategije poduze}a. Prvo {to u
njoj uo~avamo jest podatak da prihod poduze}a u ve}oj
mjeri odre|uje dobivene faktore od tipa ekonomske uspje-
{nosti poduze}a. Mo`da je razlog tome i na{a konstrukcija
modaliteta ovih varijabli: prihod je operacionaliziran u
{irim kategorijama (do 20 milijuna kuna, od 21 do 80 mi-
lijuna kuna, preko 81 milijun kuna) od ekonomske ne/us-
pje{nosti poduze}a (poslovanje bez dobiti, dobit do 5%,
dobit vi{a od 5%)?

U svakom slu~aju, ako ovako operacionaliziran pri-
hod poduze}a shvatimo i kao razli~ite tipove poduze}a
prema veli~ini poslovnih operacija, onda na{i podatci su-
geriraju sljede}e zaklju~ke: a) prihodom srednje velika po-
duze}a u ve}oj mjeri vi{e ula`u u stru~njake i tehnologiju;
b) {to je prihod poduze}a ve}i, vi{e se te`i novoj organiza-
ciji rada i timskim projektima; c) prihodom srednje velika
poduze}a u ve}oj mjeri od ostalih isti~u u budu}nosti kao
strategiju poslovanja upravo – strategiju zapo{ljavanja no-
vih i sposobnih menad`era i stru~njaka; d) {to je prihod
poduze}a vi{i, izra`enija je tendencija usvajanja strategije
ulaganja i akvizicija; e) poduze}a sa srednje velikim priho-
dima u 2003. godini u ve}oj mjeri od ostalih usvajat }e
ubudu}e i strategiju poslovanja temeljem redukcije rada i
izvedbe; f) na kraju, zanimljivo je da je ovaj tip poduze}a
u odnosu na druga poduze}a skloniji i osvajanju inozem-
nih tr`i{ta. 73
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Kad je rije~ o tipu ekonomske uspje{nosti, situacija je
ovdje ne{to predvidljivija. To zna~i sljede}e: a) {to je podu-
ze}e ekonomski uspje{nije, sklonije je modernizaciji podu-
ze}a ve}im ulaganjima u stru~njake i novu tehnologiju i
opremu; b) {to je poduze}e ekonomski uspje{nije, sklonije
je odabrati za budu}u strategiju poslovanja – strategiju za-
po{ljavanja novih i sposobnih menad`era i stru~njaka; c)
tako|er, {to je poduze}e ekonomski uspje{nije, sklonije je
usvajanju strategije osvajanja inozemnih tr`i{ta kao jedne
od realnih strategija rasta u danim okolnostima.

Iz ovih podataka mo`emo izvu}i i dodatne zaklju~ke,
odnosno hipoteze za neka budu}a istra`ivanja. Prvo, ~ini se da
dosegnuta razina rasta i poslovnih prilika u okru`enju posebno
poga|a – dodu{e ve}inom na pozitivan na~in – srednja podu-
ze}a. Ova poduze}a zna~ajnije od drugih sudjeluju u uo~enim ti-
povima modernizacije poduze}a, ali i u budu}im strategijama74

Tablica 19.
Polo`aj veli~ine prihoda i ekonomske uspje{nosti poduze}a na faktorskim subskalama modernizacije i strategija rasta poduze}a
(analiza varijance)

Faktorska subskala faktora... Prihod poduze}a (P39)
Ekonomska uspje{nost poduze}a
(P40)

P49-F1. Ulaganje u
stru~njake i tehnologiju

* F = 4,497, p<=.012
(m1 = 26,776,
m2 = 28,957,
m3 = 28,629)

* F = 4,478, p>=.012
(m1 = 26,575,
m2 = 28,167,
m3 = 29,216)

P49-F2. Nova organizacija
rada i timovi

* F = 15,575, p<=.000
(m1 = 13,032,
m2 = 15,406,
m3 = 15,818)

–

P68-F1. Zapo{ljavanje novih
i sposobnih menad`era i
stru~njaka

* F = 16,855, p<=.000
(m1 = 19,704,
m2 = 23,167,
m3 = 22,018)

* F = 6,664, p<=.001
(m1 = 19,863,
m2 = 22,00,
m3 = 22,277)

P68-F2. Strategija ulaganja i
akvizicija

* F = 7,256, p<=.001
(m1 = 6,512,
m2 = 7,623,
m3 = 8,112)

–

P68-F3. Redukcija rada i
izvedbe

* F = 4,894, p<=.008
(m1 = 3,424,
m2 = 4,101,
m3 = 3,553)

–

P68-F4. Osvajanje
inozemnih tr`i{ta

* F = 3,113, p<=.045
(m1 = 2,768,
m” = 3,268,
m2 = 3,094)

* F = 4,711, p<=.009
(m1 = 2,90,
m2 = 2,874,
m3 = 3,392)

Napomena: 1) Prihodi poduze}a operacionalizirani su u tri modaliteta: do 20 milijuna kuna, od 21
do 80 milijuna kuna, vi{e od 81 milijuna kuna. 2) Ekonomska ne/uspje{nost poduze}a tako|er je
operacionalizirana u tri modaliteta: poslovanje bez dobiti, poslovanje s dobiti do 5%, poslovanje s
dobiti ve}om od 5%!



poslovanja. O~ito je njihovo “zagovaranje” strategija rasta,
ali nalaze se i me|u onima koji }e u skoroj budu}nosti
primjenjivati razli~ite mjere smanjenja radne snage i proiz-
vodnje. Drugo, (prometom) velika poduze}a izrazitije od drugih
do sada su modernizirala vlastitu organizaciju putem nove orga-
nizacije rada, a u budu}nosti su skloniji od drugih primjenjivati
strategiju ulaganja i akvizicija. Izgleda da je prethodni tip
modernizacije “iznutra” za takva poduze}a nu`na stuba na
putu ka kasnijoj tr`i{noj ekspanziji na doma}em i strano-
me tr`i{tu. Tre}e, poslovna ne/uspje{nost djeluje “na linearan
na~in” na sudjelovanje ispitanika u iskazivanju svojih “sklono-
sti” prema pojedinim tipovima modernizacije poduze}a i strategi-
ja rasta; dakle, {to je poduze}e uspje{nije, vjerojatnije je da }e biti
sklonije odre|enom tipu modernizacije i nekoj od strategija rasta.

No nema takva smjera djelovanja u tri slu~aja: kod
ulaganja u novu organizaciju rada, kod strategije ulaganja i
akvizicija i kod strategije redukcije rada i izvedbe. O~ito, u
tim slu~ajevima djeluju i neki drugi ~initelji; mogu}e je da
je dio poduze}a prisiljen na novu organizaciju rada i usva-
janje timskih projekata i kada im dobro ide i kada su na
pragu velike krize poslovanja; zatim, mogu}e je da dio po-
duze}a ulazi u strategiju ulaganja i akvizicija i bez izrazi-
tog oslonca na vlastitu dobit, ali oslonjeni na bankarske
kredite, dobit iz potencijalnih akvizicija i u~inka {irenja
poslovanja uslijed kupnje konkretnih poduze}a; na kraju,
posve je jasno da su lo{e vo|ena poduze}a prisiljena prim-
jenjivati kad-tad i odre|ene mjere smanjenja radne snage i
izvedbe.

ZAKLJU^NE NAPOMENE

U analiti~ki napor sadr`an u ovome radu u{li smo s ide-
jom da u njemu opi{emo istra`ivani uzorak menad`era i
poduzetnika sa stajali{ta temeljnih varijabli koncepta “mo-
dernizacijskoga potencijala” i da se kroz njega ispitaju mo-
gu}e razlike izme|u menad`era i vlasnika – menad`era u
pogledu ostvarenoga i po`eljnoga rasta poduze}a, odnosno
mogu}ih strategija rasta poduze}a u skoroj budu}nosti! Pri
tome smo pretpostavili da nema zna~ajnijih razlika iz-
me|u profesionalnih menad`era i vlasnika-menad`era s
obzirom na njihove klju~ne osobne i organizacijske karak-
teristike, kao {to su tip profesionalne karijere, osobni kul-
turni kapital, socijalno podrijetlo, ostvareni i po`eljni rast
poduze}a.

Na{i podatci doveli su nas do sljede}ih preliminar-
nih zaklju~aka. Prvo, s obzirom na pojedine dimenzije
osobnoga kulturnoga kapitala (najvi{i stupanj formalnoga
obrazovanja, ulaganja u vlastito poslovno usavr{avanje), 75
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~ini se da nova menad`ersko-poduzetni~ka elita ima me|u sobom
vi{e pripadnika s ni`im obrazovanjem nego stara socijalisti~ka
ekonomska elita. Dijelom se to mo`e objasniti ~injenicom
da se novi poduzetnici u zna~ajnoj mjeri “nova~e” od oso-
ba sa zavr{enom srednjom ili vi{om {kolom tehni~koga
usmjerenja. Drugo, s obzirom na ostvareni i o~ekivani ekonom-
ski rast poduze}a, u na{em uzorku rije~ je o ve}inom o “podu-
ze}ima rasta”, iako je dvojbeno je li on dovoljno velik s ob-
zirom na potrebe zemlje za otvaranjem novih radnih mje-
sta i za ambiciozne planove poduze}a da {ire svoje poslo-
vanje unutar i izvan granica zemlje. U svakom slu~aju, pre-
ma menad`erima i poduzetnicima u razdoblju od skoro
pet godina unazad manje od 1/5 ovih poduze}a poslovalo
je s odre|enim te{ko}ama/gubitcima, a velika ve}ina (sko-
ro 80%) ostvarila je i razumne stope dobiti. Kad je rije~ o
neposrednoj budu}nosti, menad`eri i poduzetnici iskazuju
uglavnom pozitivna o~ekivanja: smatraju da }e kod njih i
u idu}e tri godine dobit poduze}a zna~ajno rasti, a s njo-
me i mogu}nost zapo{ljavanja novih radnika.

Ono {to je zabrinjavaju}e jest podatak da ova “poduze}a
rasta” ipak veoma malo sudjeluju u me|unarodnoj podjeli rada
i tr`i{ta. To ukazuje na slab potencijal htijenja ali i mo-
gu}nosti za {irenjem poslovanja na inozemna tr`i{ta. Svega
13,4% poduze}a ostvaruje u zadnje tri godine ve}inu svoga pri-
hoda u inozemstvu, a istodobno preko 50% njih uglavnom dje-
luje na nacionalnom tr`i{tu. Ipak, ohrabruju}e je {to sve ve}i
dio menad`era i poduzetnika misli da }e {iriti tr`i{te i pri-
hode, i izvan nacionalnoga gospodarstva! Kad je pak rije~
o nekim klju~nim dimenzijama dru{tvene obzirnosti po-
duze}a, kao sastavnici modernizacijskog potencijala ove
elite, na{i podatci pokazuju da dobar dio poduze}a uop}e ne
iskazuje odre|enu dru{tvenu obzirnost u smislu donacija i spon-
zorstava: 27,5% poduze}a uop}e nema odgovora na pitanje o
prosje~nim ulaganjima za ove svrhe!

Oni pak koji sudjeluju u odre|enoj praksi dru{tvene
obzirnosti spram u`e ili {ire zajednice, iskazuju tom prak-
som jedan tradicionalan obrazac dru{tvene obzirnosti. Na-
ime, naj~e{}e se poma`u humanitarne organizacije, lokalni
sportski klubovi, a zatim razli~iti, mahom lokalni kulturni
projekti i manifestacije. Ovdje se postavlja jedno va`no pita-
nje: u kojoj je mjeri ova praksa davanja i sponzorstava tek do-
datno {irenje mo}i poduze}a i menad`era/poduzetnika u lokalnoj
sredini, a u kojoj istinska briga za potrebe zajednice, bez o~ekiva-
nih recipro~nih usluga ekonomske ili politi~ke naravi? Za sada
nemamo odgovora na ovo pitanje, ali je jasno da na{a po-
duze}a tek trebaju razviti modernizacijski kompleksniju praksu
dru{tvene obzirnosti prema lokalnoj ali i {iroj dru{tvenoj zajed-
nici!76
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Analiziramo li posebno ekonomske i dru{tvene u~in-
ke menad`era i vlasnika-menad`era, dolazimo do nekoliko
djelomi~nih zaklju~aka. Pokazuje se, kao prvo, da su me-
nad`eri podjednako prisutni na rukovode}im mjestima i u podu-
ze}ima osnovanima prije 1989. godine, kao i u poduze}ima
osnovanima nakon 1990. godine (51,60% od ukupno 213 an-
ketiranih menad`era). Drugo, na{i podatci kazuju da su vlasni-
ci-menad`eri u odnosu na menad`ere ne{to prisutniji u dio-
ni~kim dru{tvima, dok su menad`eri u odnosu na vlasnike-me-
nad`ere izrazito prisutni u dru{tvima s ograni~enom odgovor-
no{}u. I {to je mo`da najzanimljivije, s obzirom na eko-
nomsku uspje{nost poduze}a provedene statisti~ke analize ne
otkrivaju ovdje zna~ajnije razlike me|u na{im poduze}ima, tj.
ispitanicima. To zna~i da su podjednako sli~ne ekonomske uspje-
{nosti i sli~ne veli~ine godi{njega prihoda i poduze}a osnovana u
socijalisti~kom razdoblju kao i ona osnovana nakon 1990. godi-
ne! Jasno, kako je ovdje rije~ o prihodu ostvarenom samo
u jednoj godini (2003. godina), i ovdje se moramo suz-
dr`ati od kona~nih zaklju~aka glede odnosa izme|u obra-
zovanja, tipa vlasnika i ekonomske uspje{nosti poduze}a.

Gledaju}i pozornije na dimenzije socijalnog izvori{ta hr-
vatske menad`ersko-poduzetni~ke elite iz na{ega uzorka, na{i su
podatci potvrdili jednu od na{ih hipoteza: da je ona jedna kon-
glomeratska skupina jo{ uvijek u procesu stvaranja. Ona se
stvara iz razli~itih socijalnih i socioprofesionalnih slojeva. Prije
svega formira se, sukladno nekim ranijim (pa i na{im)
istra`ivanjima, iz redova biv{ih visokokvalificiranih radni-
ka, malih obrtnika i slu`benika, iz redova stru~njaka ili
slobodnih profesija, iz redova biv{ih socijalisti~kih direk-
tora ili menad`era te iz redova nezaposlenih i stranaca.
Primjerice, gleda li se na odnos spola ispitanika i zanimanja
oca u 1988. godini (prije po~etka “tranzicije” u Hrvatskoj),
nismo otkrili statisti~ki zna~ajne razlike me|u anketira-
nim menad`erima i poduzetnicima. Gotovo 19% mu{kara-
ca i 25% `ena steklo je sada{nji rukovode}i polo`aj dola-
ze}i iz obitelji profesionalaca razli~itih profila (iz obitelji
tehni~ara, in`enjera, vi{ih dr`avnih slu`benika, itd.), a u
isto vrijeme 39% mu{karaca i 32,%% `ena do{lo je do sa-
da{njih polo`aja iz obitelji razli~itih direktora i mena-
d`era.

Sukladno ovim podatcima, u proteklih desetak i vi{e godi-
na menad`erska elita se tek djelomice reproducira iz same sebe –
iz redova rukovode}eg osoblja razli~itih profila. Da ovaj zak-
lju~ak nije neutemeljen, mo`da nam bolje govore podatci o
dobi ispitanika i njihovom radnom polo`aju/statusu u 1988. go-
dini. Relativna ve}ina mla|ih menad`era i poduzetnika
(mla|ih od 45 godina) do{la je na sada{nje polo`aje biva-
ju}i te 1988. godine u statusu nezaposlenih osoba ili stude- 77
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nata (47,6%); ve}ina menad`era i poduzetnika starijih od
45 godina bila je ve} 1988. godine u statusu stru~njaka
i/ili profesionalaca drugih profila (23,6%9 ili rukovoditelja
(56,9%) (Pearson = 140,103, p<=.000).

Prema tome, na{i podatci potvr|uju da je hrvatska me-
nad`ersko-poduzetni~ka elita jedna konglomeratska skupina ili
novoformirana ekonomska elita sastavljena od pojedinaca i ma-
njih skupina koje su u{le u nju iz razli~itih socijalnih slojeva. U
njoj su vrhunski menad`eri pripadnici jedinog socijalnog
sloja koji se formirao ve} u socijalizmu i sli~an polo`aj
upravlja~a u poduze}ima zadr`ao do dana{njeg dana. Oni
su ve} 1988. godine bili pripadnici relativno mo}nog, iako
institucionalno nepriznatog sloja socijalisti~kih direktora
(tehnokrata); privatizacijom i ukupnom promjenom insti-
tucionalnog sustava vlasni~ki i pravno legitimirali su svoju
imovinu i svoj sada{nji polo`aj, oslobodiv{i se politi~kog
tutorstva stare politi~ke nomenklature.

No kad je rije~ o njihovu neposrednom djelovanju u podu-
ze}ima, svi su oni zadnjih godina suo~eni s odre|enim zahtjevi-
ma modernizacije poduze}a i dono{enjem glede budu}eg razvoja
“svojih” tvrtki. Na{i podatci o dosada{njoj modernizaciji
poduze}a svjedo~e o tome da su u zadnjih pet godina ta
poduze}a, ~ini nam se, bila zabavljena prije svega stabiliza-
cijom svojih poslovnih sustava, racionalizacijom poslova-
nja, hvatanjem koraka s novijim informati~kim tehnologi-
jama i dodatnim pribavljanjem kapitala za odr`avanje po-
stoje}ega rasta poduze}a. U okviru takvih poslovnih mjera,
u dijelu poduze}a posebno se ulagalo u kompetencije stru-
~njaka i u tehnologiju, a u jednoj drugoj skupini poduze}a
i u novu organizaciju rada i osnivanje posebnih timskih
skupina za razli~ite razvojne projekte.

Kad je rije~ o budu}im strategijama poslovanja, me|u
njima smo identificirali prete`no strategije rasta i stabilizaci-
je poslovanja, a u manjoj mjeri defanzivne strategije, koje su
posljedica krize poslovanja i rukovo|enja. U izrazitim stra-
tegijama rasta posebno se isti~u dvije: strategija ulaganja i
akvizicija i strategija osvajanja inozemnih tr`i{ta. U strategi-
je stabilizacije ubrajamo i u budu}nosti uo~enu strategiju
pribavljanja novih i sposobnih menad`era i stru~njaka, a u
defanzivne strategije ubrajamo uo~enu strategiju smanjenja
rada i proizvodne/uslu`ne izvedbe. Pojava ove strategije,
kao i neki drugi podatci, pokazuje da je dio poduze}a iz
na{ega uzorka ipak pogo|en krizom poslovanja i rukovo-
|enja i da taj dio ne uspijeva dovoljno sna`no rasti da bi
odgovorio novim izazovima lokalnoga i/ili barem regional-
noga tr`i{ta. O globalnome da i ne govorimo!

Na kraju, na{e analize odnosa izme|u klju~nih neza-
visnih varijabli i dobivenih faktorskih subskala dovele su78
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nas i do sljede}ih preliminarnih zaklju~aka. Prvo, dosegnuta
razina rasta i poslovnih prilika u okru`enju posebno poga|a –
dodu{e ve}inom na pozitivan na~in – srednja poduze}a. Ova po-
duze}a zna~ajnije od drugih sudjeluju u uo~enim tipovima mo-
dernizacije poduze}a, ali i u budu}im strategijama poslovanja.
Drugo, (prometom) velika poduze}a izrazitije od drugih do sada
su modernizirali vlastitu organizaciju putem nove organizacije
rada, a u budu}nosti su skloniji od drugih primjenjivati strategi-
ju ulaganja i akvizicija. Tre}e, poslovna ne/uspje{nost djeluje
“na linearan na~in” na sudjelovanje ispitanika u iskazivanju
svojih “sklonosti” prema pojedinim tipovima modernizacije po-
duze}a i strategija rasta; dakle, {to je poduze}e uspje{nije, vjerojat-
nije je da }e biti sklonije odre|enom tipu modernizacije i nekoj
od strategija rasta. No tome nije tako u tri slu~aja: kod ula-
ganja u novu organizaciju rada, kod strategije ulaganja i
akvizicija i kod strategije redukcije rada i izvedbe. Koji su
tome razlozi? O tome }emo mo`da vi{e mo}i re}i nakon
neke druge analize, temeljem novih empirijskih i stati-
sti~kih podataka. S kojima }emo, kao i s na{im pristupom,
biti mo`da manje ograni~eni nego smo to bili sada.

BILJE[KE1 Slijede}i temeljne ciljeve ovoga istra`ivanja, na{ je uzorak konstruiran
u tri koraka i na na~in da dobro predstavlja menad`ersko-poduzet-
ni~ku elitu Hrvatske u ovome desetlje}u. Prvi korak. Temeljem iz-
vje{}a o financijskim rezultatima hrvatskih poduzetnika u 2002. godi-
ni dostavljenih u FINA, Zagreb, prvo smo formirali popis svih podu-
ze}a s odre|enom dobiti u 2002. godini. Drugi korak. Kombinacijom
iskazanog profita i razli~itih veli~ina godi{njeg prometa u kunama
formirali smo novi popis poduze}a, tako da smo unutar njega formi-
rali podskupine razli~itih poduze}a s obzirom na iskazane stope do-
biti i veli~inu prometa. Tre}i korak. Nakon toga smo sva poduze}a s
tako dobivenog popisa podijelili u 4 skupine i prema tako definira-
nim skupinama izabrali smo (razmjerno broju poduze}a u ~etiri no-
voformirane skupine poduze}a) uzorak od 800 poduze}a.

Unutar ovoga uzorka u kona~nici smo imali sljede}e tipove podu-
ze}a: a) prva skupina poduze}a obuhva}a 250 poduze}a s godi{njim
prometom od 900.000,00 do 999.000,00 kuna u 2002. godini; b) dru-
ga skupina obuhva}a 250 poduze}a sa iskazanim prometom u 2002.
godini izme|u 1.000.000,00 do 50.000.000,00 kuna; c) u tre}oj skupi-
ni je 200 poduze}a s iskazanim prometom izme|u 50.000.000,00 i
100.000.000,00 kuna u 2002. godini i d) u ~etvrtoj je skupini 100 po-
duze}a s najve}im iskazanim prometom u 2002. godini; ovdje imamo
69 poduze}a s prometom ve}im od 100.000.000,00 kuna i 31 podu-
ze}e s prometom ve}im od 1 milijarde kuna!

Prikupljanje podataka putem anketnog upitnika obavljeno je od travnja do
rujna 2004. godine. Na kraju smo prikupili za obradu 433 kompletno
popunjena anketna upitnika. Gledaju}i na njihov prostorni razmje-
{taj unutar zemlje, u na{em istra`ivanju su sudjelovala poduze}a iz
ovih dijelova Hrvatske: 1) Zagreb i zagreba~ka regija: 36,5% poduze}a;
2) sjeverozapadna Hrvatska: 18,2%; 3) Slavonija: 13,6%; 4) Istra i
Hrvatsko primorje: 15,9%; 5) Dalmacija: 15,7% poduze}a. 79
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2 Prema hrvatskim statisti~kim i ra~unovodstvenim rje{enjima, mala i
srednja poduze}a (MSP) su po definiciji ona poduze}a koja: a) za-
po{ljavaju manje od 250 radnika, b) u svom su djelovanju nezavisna
od ve}ih poslovnih sustava/organizacija i c) koja imaju godi{nji pro-
met veli~ine do 60.000.000 kuna. Statisti~ko-analiti~ki podatci u tabli-
ci 8. pokazuju jo{ ne{to: a) da je broj zaposlenih radnika u malim po-
duze}ima u 2003. godini ve}i za 17,64% nego 1997. godine (262.844
radnika u odnosu na prethodnih 223.432 radnika) i b) da je broj za-
poslenih u srednjim poduze}ima opao 2003. godine u odnosu na
1997. godinu za 8,02% (158.971 radnika u 2003 u odnosu na 172.996
radnika iz 1997. godine). Usporedna analiza broja poslovnih subjeka-
ta i broja zaposlenih u malim i srednjim poduze}ima pokazuje da je
njihov zna~aj ipak prije svega u njihovom broju po sebi, a manje u
broju radnih mjesta koja nude odraslom i/ili starijem stanovni{tvu.
Ipak, ukupni podatci svjedo~e o relativno brzom razvoju sektora ma-
lih i srednjih poduze}a u Hrvatskoj, kao jednoga od izvora novoga
hrvatskoga poduzetni{tva nakon 1990. godine (usp. tako|er Aralica,
2004.)
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