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UvoD

Kratki povijesni pregled teorija vodenja

Vodenje je tema kojom se dru$tvene znanosti bave gotovo
cijelo jedno stoljece, a znanstveni tekstovi napisani o njoj
broje se u tisu¢ama. Unato¢ zamasnom naporu, istrazi-
vacka literatura posvecena vodenju nerijetko ostavlja do-
Jam nepolpunosti, a radovi jedni u odnosu na druge cesto
su toliko razliliti po pristupima i konacnim nalazima da
ih je tesko svrstati u istu kategoriju. U velikoj mjeri po-
stojece je stanje odraz nastojanja da se pojava vodenja ra-
svijetli unutar jedinstvenog i univerzalnog modela neovi-
snog o razliditosti konteksta u kojem se javlja. Tako se go-
dinama kroz istu optiku promatralo vodenje i vode najraz-
licitijih profila - politi¢ke vode, vojskovode, korporacijske
vode, menadzere, sportske trenere, koje se sve nastojalo
ukalupiti u isti opéi model. Tek u novije vrijeme svjedoci
smo diversifikacije koja pobrojana pitanja nastoji sagledati
u primjerenijem - mnogo uzem kontekstu, bez pretenzije
za potpunom univerzalno$éu.

Tijekom povijesti problematika vodenja sagledavana
je iz razli¢itih teorijskih perspektiva i obja§njavana veoma
raznorodnim modelima. Pobrojat ¢emo samo najvaznije
pravce.

Pioniri u izucavanju vodenja drzali su kako je kljuc
za upoznavanje uspjesnog vode pozmnavanje odredenih
nasljednib osobina, ponajprije iz podrucja licnosti. Pro-
ucavajuci koje to osobine karakteriziraju uspjesne vode.
Stogdill (1948 1974.) ih je pobrojao vise od dvadeset, a
medu njima su se nalazile crte licnosti poput prilagodlji-
vosti, ambicioznosti i teznje ka postignucu, asertivnosti,
kooperativnosti, pouzdanosti, odlu¢nosti, dominantnosti,
samopouzdan]a te sposobnosti poput 1ntehgenc1]e kreativ-
nosti, d1plomat1cnost1 verbalne fluentnosti i socijalne vje-
Stine. Popis se iz danasnje perspektive ¢ini predugacak, ne-
sustavan i prepun preklapanja. Kasniji pokusaji pobrajanja
temeljnih osobina vaznih za uspje$no vodenje svodili su se 129
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na manji broj konceptualno neovisnih dimenzija. McCall
1 Lombardo (1983.) navode Cetiri: emocionalnu stabilnost,
spremnost priznavanja pogreske, komunikacijske vjestine 1
intelektualnu $irinu. Northouse (1997.) sinteticki zaklju-
¢uje kako se popis posebno vaznih osobina moze svesti na
pet na]vaznl]lh inteligenciju, samopouzdanje, odlu¢nost,
postenje 1 socijabilnost.

Nasuprot teoriji o rodenim vodama razvila se i nje-
zina potpuna protuteza — bibevioristicki model koji je za-
govarao misljenje kako je uspjesno vodenje utemeljeno
na ponasanju koje se dade nauciti. Umjesto da se bave
onim $to vode jesu, bihevioristi su gledali $to oni ¢ine, te
su na taj nadin pokusavali prepoznati ponasanja koja pri-
donose uspjehu, kao 1 ona koja dovode do suprotnog isho-
da. Problemu na sli¢an nadin pristupa teorija uloge (Mer-
ton, 1957.) koja kazuje kako ljudi oblikuju ocekivanja o
ulogama koje ¢e oni i drugi preuzeti te kako drustvo ohra-
bruje vlastite pripadnike da se vladaju sukladno oéekivanji-
ma za pojedinu ulogu. Nije dvojbeno da 1 za ulogu vode
postoje veoma jasna ocekivanja o tome koja bi pona$anja
ona trebala ukljucivati. Prema pretpostavkama teorije ulo-
ga, vode se zapravo rukovode ocekivanjima koja se vezuju
za njihovu ulogu (Pfeffer i Salancik, 1975.).

Veoma utjecajan pravac u izucavanju vodenja pred-
stavlja skupina teorija koja je vode razlikovala prema
stupnju u kojem su svoje podredene spremni ukljuciti u
proces odlucivanja. Osnovne pretpostavke koje leze u te-
melju ovog pristupa jesu da ukl]ucwan]e u proces odludi-
vanja unaprjeduje razumijevanja problema i ¢ini podre-
dene predam]lma u obavljanju zacrtanih zadaca. Participa-
tivni voda teZi Zbog toga ukl]uc1t1 l]ude u proces odlu-
c1van]a, sman]u]ua njihov otpor i jafajuéi suradnju. Le-
win, Lippit 1 White su 1939. utvrdili tri razlidita stila
vodenja: autokratski, u kojem voda odlucuje bez savjeto-
vanja s drugima, demokratski u kojem je savjetovanje os-
novica za donosenje odluke i tzv. laissezfaire stil, u kojem
je uloga vode u odlu¢ivanju minimalna, a podredenima su
prepustene odrijeSene ruke, ali i odgovornost za konacne
rezultate.

Rensis Likert dosao je tridesetak godina kasnije (1967.)
do veoma sli¢nih rezultata, razvrstavsi vode u Cetiri temel;-
ne kategorije: iskoriStavacko-autoritarnu, u kojoj vode po-
kazuju malo obzira prema l]udlma i sluze se prijetnjama i
drugim metodama za izazivanje straha, benevolentno-auto-
ritarnu, u kojoj se oplenito autoritarna pozicija vode ople-
menjuje veéim zanimanjem 1 obazrivo$éu prema podre-
denima, konzultativnu, u kojoj se voda nastoji savjetovati
pri donosenju odluka i participativnu, u kojoj je proces su-
radnje u odludivanju podignut na najvisu razinu.



Kasniji autori uvelike su osporili pretpostavku kako
se voda slijepo drZi vlastitog stila vodenja bez obzira na si-
tuaciju. Kao reakcija javile su se situacijske teorije, koje su
naglasak stavile na situacijske ¢imbenike, poput motivacije
1 sposobnosti osoblja. Yukl (1989.) je tako prepoznao Sest
varijabli bitnih za odabir prikladnog stila vodenja: po-
Zrtvovnost podredenih, njihova sposobnost, organizacija
posla, suradnja 1 zajednistvo, resursi 1 podrska te vanjska
koordinacija. Tannenbaum 1 Schmidt (1958.) su ukazali na
tri odrednice koje usm]eru1u postupke vode, samog vodu,
njegove podredene i qelokupnu situaciju, ¢ime su se pr1k-
lonili misljenju kako je stil vodenja uvelike promjenjiv,
dok je Maier (1963.) bio jo$ precizniji navodeéi kako ¢e u
kriti¢nim situacijama svaki voda postupati direktivnije.

Hersey i Blanchard (1982.) dodatno su razvili ideju
situacijski determiniranog vodenja drze¢i da se nacin vo-
denja mijenja ovisno o sposobnosti i spremnosti podre-
denih na izvrSavanje naloga. Svaka kombinacija zate¢enih
vjeStina (sposoban - nesposoban) i motivacije (spreman -
nespreman) iziskuje, kako drze autori, poseban nacin vo-
denja, koji se kre¢e od posve direktivnog nacéina za nespo-
sobne i nesklone, pa do delegiranja za sposobne i spremne.
Vroom 1 Yetton razvili su 1973. vlastiti normativni model
na sli¢nim pretpostavkama te su ustanovili postojanje pet
razli¢itih na¢ina donoSenja odluke, od kojih su dva autok-
ratska, dva konzultativna, a jedan predstavlja grupno odlu-
¢ivanje.

Odredeno pomirenje teorijskih modela usredotocenih
na stilove vodenja i onib koji naglasavaju situacijske
odrednice predstavljaju kontingencijske teorije koje po-
ucavaju kako kvalitete vodenja uvelike ovise o razli¢itim si-
tuacijskim faktorima, ali jednako tako 1 o stilu vodenja ko-
jem su vode skloni. Ova skupina teorija priznaje snagu si-
tuacijskog utjecaja drze¢i kako ne postoji univerzalno do-
bar nadin vodenja, ali uzima u obzir i ograni¢enu mo-
gu¢nost voda da vlastiti stil prilagode situaciji.

Za razliku od situacijskih modela ¢ije prosirenje pred-
stavljaju, ne odnose se normativno prema nadinu vodenja
koji bi voda trebao primijeniti u odredenoj situaciji. Jedna
od najpoznatijih kontingencijskih teorija svakako je Fidle-
rova teorija “najmanje pozeljnog suradnika” (1964., 1967.,
1971, 1978.) koja razlikuje vode koji takvog, najmanje
poZeljnog suradnika opisuju u nepovoljnom odnosno po-
voljnom svjetlu, pripisujuéi potonjima obzirnost i po-
dr$ku koja odaje usmjerenost na odnose s drugima prije
negoli usredotofenost na zadatak.
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Velik broj relevantnih teorija vodenja, medu kojima 1 neke
ranije spomenute, nastao je # okviru orgamzacz]ske pszbo-
logije. 1 tu se, medutim, osjeta prevellka tezn]a opéim 1
univerzalnim modelima, koji zanemaruju razinu na kojoj
se vodenje odvija (Zaccaro i Klimoski, 2001.). Upravo je
organizacijska razina osobito utjecajan ¢imbenik nadina
ponasanja vode. Poslovni zahtjevi kojima su vode izloZene
mijenjaju se ovisno o razini (Jacobs 1 Jaques, 1987.; Zacca-
ro, 1996.), a hijerarhijski kontekst vodenja uvelike utjece
na moguénosti samog vode.

S obzirom da ¢emo se u tumacenju rezultata uvelike
baviti upravo organizacijskim vodenjem valja ga, barem
okvirno, odrediti. Pritom ne namjeravamo troditi vrijeme
na precizne definicije jer ih, kako primje¢uje Stogdill (1974)
ima onoliko koliko i osoba koje su se upustile u njegovo
definiranje. Vazno je naglasiti barem dvije klju¢ne pojedi-
nosti - kako organizacijsko vodenje ukljucuje procese koji
pridonose postizanju organizacijske svrhe 1 kako je ono
neraskidivo vezano s obiljezjima i1 dinamikom sustava, od-
nosno kontekstualno odredeno 1 prouzroceno.

Organizacijsko vodenje proudavano je u okviru mno-
gobrojnih teorijskih pravaca, a mi ¢emo se usredotoditi na
one koje bi mogli biti od najveée koristi za nase istraziva-
nje. Jedna od najutjecajnijih i u literaturi najzastupljenijih
teorijskih perspektiva svakako je teorija drustvene i medu-
ljudske razmjene. U njoj je djelotvornost vode definirana
kao funkcija dinamike izmedu vode i podredenih. Modeli
unutar ovog pristupa uglavnom su zaokupljeni nekim od
triju elemenata: obiljeZjima vode, podredenih ili njihova
medusobnog odnosa.

Istrazivadi su se posebno usredotodili na prevladava-
juéi stil interakcije vode 1 podredenih. Fleishman i surad-
nici (Fleishman, 1953., 1973.; Fleishman 1 Harris, 1962.) su
prepoznali dvije temeljne dimenzije kao kljuéna ponasanja
vode: 1iniciranje strukture 1 obazrivost. Prvi od njih je us-
mjeren na rje§avanje problema i1 obavljanje zadatka, dok se
drugi sastoji u pruZanju podrske suradnicima. Likert
(1961.) je razlikovao uspje$ne od neuspje$nih menadzera
prema aktivnostima u okviru jednako definiranih dimen-
zija koje je nazvao pona$anjima usmjerenima na zadatak i
onima usmjerenima na odnose.

Druge teorije unutar pristupa drustvene razmjene
usredotocile su se na karakteristike podredenih, zagovara-
Judi prirodno stajaliste da o njima nvelike ovisi ucinko-
vitost nekog stila vodenja (Lord 1 Maher, 1993,; Cron-
shaw 1 Lord, 1987.; Hersey 1 Blanchard, 1969., 1982.; Ho-
well 1 Dorfman, 1981.). Tre¢a skupina teorija bavila se



uglavnom interakcijom vode 1 podredenih, bilo preko nji-
hove opce kvalitete (F1edler 1964., 1971.), bilo preko na-
¢ina na koji variraju ovisno o osobinama podredenih
(Dansereau, Graen i Haga, 1975.; Graen i Cashman, 1975.;
Graen i Scandura, 1987.). U novije vrijeme osobito se
mnogo pisalo o razlikovanju transakcijskog 1 transforma-
cijskog vode (Bass 1985., 1990., 1996.; Bass 1 Avolio,
1990., 1993.), pr1 ¢emu je prvi onaj koji Vlastlto vodenje te-
melji na razmjeni - nagrade za dobru izvedbu, odnosno
pr1]etn]1 ili pr1]ekoru za losu, dok j je potonji onaj koji na-
stoji proSiriti i uzd1gnut1 zanimanje podredenlh razvija-
juéi u n]1ma svijest o svrsi 1 prihvacanje misije skupme 1
organizacije. Prema Bassu (1996.), transakcijski pristup
jamdi tek prosjenost jer takav voda reagira tek kada uoci
da standardi izvedbe nisu zadovoljeni. Naprotiv, transfor-
macijski voda nudi osje¢aj misije, izgraduje ponos i1 zado-
biva povjerenje 1 postovanje podredenih

lako je pristup drustvene razmjene uvelike prldomo
boljem upoznavan]u pojave vodenja, valja upozor1t1 1 na
njegova ogranicenja u slucaju naseg istraZivanja. Ovaj mo-
del, naime, sagledava vodenje unutar male skupine i izrav-
nu vezu izmedu vode i podredenih, zanemarujuéi pritom
¢estu situaciju koja se susree kod menadZera visih razina
- da ovi rijetko dolaze u doticaj s podredenima nekoliko
razina ispod njih. MenadZeri s vrha koji su ovom prili-
kom u sredi$tu pozornosti rukovode podredenima s koji-
ma rijetko dolaze u izravan kontakt.

Teorije strateskog upravljanja pretpostavljaju da or-
ganizacijska ucinkovitost pociva na skladu izmedu orga-
nizacije i njezinog okruzja. Na vodama je da stvore i
odrzavaju taj sklad (Bourgeois, 1985.; Wortman, 1982.).
Temeljna jedinica analize vodenja unutar ovog teorijskog
pristupa je strate$ko donosenje odluka vrhunskih mena-
dZera. Medutim, dok neki od modela unutar opceg pristu-
pa smatraju da sami vode ne pridonose u vecoj mjeri orga-
nizacijskoj uéinkovitosti, ve¢ su za to zasluzni organizacij-
ski 1 okolinski parametri, poput resursa i prilagodenosti
trzi$nom okruzju (Pfeffer 1 Salancik, 1978.), drugi zagova-
raju kontingencijski model u kojem se na opéu ucinkovi-
tost gleda kao na uskladenost izmedu organizacijske stra-
teske orijentacije i karakteristika menadZera na vrhu (Gup-
ta, 1988.). Kad su u pitanju menadzZeri najviSe razine, teori-
je strateSkog upravljanja nude mnogo vise od perspektive
drustvene razmjene. Naglasak je u njima na planiranju 1
analizi okruZja, ne toliko na odnosima s podredenima, ko-
je vrhunski menadzZeri ionako tek rijetko imaju prilike su-
sresti u izravnom kontaktu.

Teorije organizacijskibh sustava pocivaju u najvecoj
mjeri na prinosu Katza 1 Kahna (1978.), koji su organizaci-

Goran Milas
Stilovi vodenja hrvatskih
menadzera: tipoloski pristup

133



Goran Milas
Stilovi vodenja hrvatskih
menadzera: tipoloski pristup

ju opisali kao otvoren sustav u uskoj povezanosti s okoli-
com u kojoj se nalaze resursi. Teorija nosi dvije klju¢ne
pretpostavke, prvu o uskladenom pokretanju razli¢itih di-
jelova sustava, 1 drugu o potrebi uskladivanja sustava s di-
namikom 1 kolebanjima okolice o kojoj ovise resursi. Te-
meljna uloga menadZmenta je, sukladno teoriji, uskladi-
vanje aktivnosti povezanih jedinica i uskladivanje organi-
zacije s okolinskom dinamikom, a obje su zadace to slo-
Zenije $to je razina rukovodenja visa.

TEORIJSKO UPORISTE | CILJEVI ISTRAiIVANJA

134

Pristup $to ¢emo ga u radu preuzeti po mnogolemu je
razli¢it u odnosu na veéinu tekstova $to su dosad objavlje-
ni o hrvatskim menadZerima 1 uvelike se naslanja na kla-
si¢na 1 novija istraZivanja vodenja preuzeta iz svjetske, ug-
lavnom psiholoske literature. Domaca sociologka literatura
koja se bavi tzv. menadzerskom elitom uglavnom je sagle-
dava kao jedinstvenu i manje-vide monolitnu kategoriju
koja se izucava kao zaseban drustveni fenomen, zanimljiv
dijelom i zbog toga $to se u njemu zrcale turbulentni tran-
zicijski procest ((%engié, 2001.; Cengi¢ i Rogié, 2001.). Od
toga ¢emo u radu namjerno odstupiti i nastojat cemo se usre-
dotociti upravo na razlike izmedu pojedinih kategorija hrvatskib
menadzera, trudedi se da dodemo do teorijski smislene segmentacije.

Opsezni prikaz literature o vodenju osnaZuje uvjere-
nje da parcijalni pristupi, usredotoceni samo na stilove vo-
denja, nisu odve¢ plodonosni jer empirijski podatci uglav-
nom podrzavaju kontingencijske modele. Takoder kad go-
vorimo o organizacijskom vodenju, valja u podjednakoj
mjeri uvaziti prinose teorija dru$tvene razmjene, strateskog
upravljanja 1 organizacijskih sustava. U ZariStu naseg za-
nimanja stoga nisu samo odnosi izmedu vode i podre-
denib kao opce mjesto vecine teorija vodenja, vec i cjelo-
kupni organizacijski kontekst i stratesko upraviljanje koje
on iziskuje. Istrazivacka podloga stoga nije monoteorijska,
ve¢ eklekti¢ka. Pritom za cilj nemamo ambicija otkrivati
uzro¢no-posljedi¢ne veze izmedu organizacijskog kontek-
sta 1 stilova vodenja, ve¢ jednostavno deskripciju hrvatskih
menadzera kao pripadnika odredenih upravljackih stilova.

Tipoloski pristupi hrvatskoj menadzZerskoj eliti ute-
meljeni na empirijskim podatcima veoma su rijetki. U je-
dinom takvom, meni poznatom, istrazivanju Karaji¢, Mi-
las 1 Rimac (1995.) su populaciju menadzera podijelili u
tri segmenta na temelju velikog skupa podataka o nacini-
ma poslovnog ponasanja, osobnim podatcima, Zivotnim
stilovima 1 obiljeZjima tvrtke u kojoj rade. Uz pomo¢ kla-
ster analize ispitanici su razvrstani u kategorije inertnih



menadzera, agilnih menadzera iz velikih tvrtki 1 agilnih
menadZera iz malih tvrtki. Kako pretpostavljaju autori,
prva je kategorija, koju uglavnom karakterizira inertnost 1
nefleksibilnost, sastavljena od menadZera politi¢kih vetera-
na kao preostatka socijalisticke menadzerske elite, dok se
potonje dvije kategorije prepoznaju kao nosioci postkomu-
nisti¢ke transformacije.

lako rad Karaji¢a 1 suradnika (1995.) tematizira veo-
ma sli¢an problem, segmentacije menadZerske populacije,
valja upozoriti 1 na bitne razlike. Upitnik koji je koristen
kao osnova razvrstavanja sadrZavao je osobne podatke o
menadZerima, njithove Zivotne stilove 1 obiljeZja tvrtki u
kojima rade. Tipologija je stoga utemeljena velikim dije-
lom na osobnom Zivotnom stilu, a ne toliko na profesio-
nalnom pona$anju. lako je uzorak zamisljen kao slucajan,
njegova probabilisti¢ka priroda dovedena je u pitanje zna-
¢ajnim postotkom odbijanja. I naposljetku, od toga je is-
trazivanja proteklo cijelo desetljete 1, §to je jo§ vazZnije,
drustvena 1 poduzetni¢ka klima uvelike su se izmijenile,
$to tada dobivene rezultate fiksira u odredenom povije-
snom kontekstu.

Podatci koristeni u radu prikupljeni su anketnim istra-
Zivanjem provedenim na hrvatskim menadZerima u okviru
S$ireg projekta o hrvatskoj menadzZersko-poduzetnickoj eliti
1 modernizaciji. Istrazivanje je provedeno sredinom 2004.
anketiranjem metodom “licem u lice” na probabilisti¢kom
uzorku od 433 hrvatske tvrtke stratificiranom prema ve-
li¢ini (broju uposlenika). Kako bi se omogucila analiza
menadzera podjednako iz malih i velikih tvrtki, ove po-
tonje su u uzorku zastupljene u mnogo veéem postotku
nego u populaciji, $to se u statistickim analizama kasnije
korigiralo ponderiranjem.’'

U radu su kori$tena tri osnovna skupa varijabli: Osobn:
podatci i profesionalne biografije: spol, dob, staz, funkcija, rad-
no iskustvo, poslovno usavriavanje, prethodno zanimanje,
vlasni$tvo nad tvrtkom. Podatci o tvrtki: veli¢ina (broj zapo-
slenih), gospodarska grana, konkurencija, dobit u zadnje tri
godine, procjena ulaganja u modernizaciju, procjena ulaga-
nja u obrazovanje ¢lanova uprave. Podatci 0 menadzerskom sti-
Iu: stavovi o na¢inima upravljanja. Iako je koriStenje upravo
ovog skupa varijabli svojevrstan kompromis izmedu stvar-
nih potreba i dostupnosti, valja re¢i da analiza nije radena
nasumece, ve¢ odrazava polazne hipoteze kako na menadzer-
ski stil utje¢u podjednako preferirani stil vodenja, ranije
iskustvo 1 $iri organizacijski kontekst.

Goran Milas
Stilovi vodenja hrvatskih
menadzera: tipoloski pristup

METODA

135



Goran Milas
Stilovi vodenja hrvatskih
menadzera: tipoloski pristup

REZULTATI

136

Obrada podataka provedena je n dva koraka. U prvome
je skup varijabli ukljuéen u analizu faktoriziran, da bi u
drugom koraku bila provedena metoda dvostupanjske kla-
ster analize. Komponentna je analiza provedena kako bi se
varijable prevele u manji broj neovisnih dimenzija pogo-
dan za provedbu klasterizacije. Kako bi se nominalne vari-
jable dovele u oblik pogodan za faktorizaciju, neke od njih
su binarizirane, a druge pretvorene u ordinalne ljestvice.
Nakon toga primijenjena je metoda glavnih komponenata,
a broj zadrzanih latentnih dimenzija odreden je na teme-
lju scree testa (Cattell, 1966.) i rotiran u varimax poziciju.
Faktorski bodovi su potom ukljuéeni u dvostupanjsku kla-
ster analizu kojom su menadZeri (ispitanici) razvrstani u
manji broj temeljnih kategorija. Prethodna faktorizacija bi-
la je nuZna jer dvostupanjska klaster analiza podrazumije-
va nezavisnost uklju¢enih varijabli. Ova je analiza posebno
pogodna jer automatski odabire broj klastera koji najbolje
opisuje podatke (SPSS, 2003.) umjesto drugih modela koji
to ¢ine uvelike proizvoljno, naj¢e$ée na temelju posve sub-
jektivne procjene samog istrazivaca.

Konac¢na deskripcija izlucenih klastera obavljena je uz
uporabu diskriminacijske analize, analize varijance i ukri-
Zanja varijabli pracenih hi2-testom.

Primijenjeni je scree test ukazao na postojanje Sest laten-
tnih dimenzija koje su zajednicki objasnjavale 35,6% cjelo-
kupne varijance. Izlu¢ene su komponente dovedene u vars-
max poziciju. Struktura i nazivi glavnih komponenata pri-
kazani su u tablici 1. Radi lakseg snalaZenja izostavljene su
projekcije nize od +0,20.

Glavne komponente prilicno su jednozna¢no odre-
dene projekcijama skupina estica te njihovo imenovanje
sadrZano u tablici uglavnom nije upitno. Ipak, glavna kom-
ponenta, nazvana VaZnost profita, okuplja heterogen skup
Cestica, $to nalaze dodatno pojasnjenje. Uz naglasavanje
profita kao jedinog cilja moderne tvrtke, vele projekcije
imaju i pripadnost turisti¢koj gospodarskoj grani (negativ-
nu) 1 bavljenje obrtom krajem 1988. (pozitivnu). Kompo-
nenta, sukladno tomu, odrazava naglaavanje vaznosti pro-
fita, ali 1 manju vjerojatnost da tvrtka prihoduje od turiz-
ma, kao i veéu da menadZer potjece iz redova obrtnika.

Druga vazna pojedinost o kojoj valja voditi racuna
jest uklopljenost pokazatelja veli¢ine tvrtke (broj uposleni-
ka) u glavnu komponentu Ulaganje u dodatno obrazovange.
Iako je tumacenje prili¢no jasno, vee tvrtke vide ulazu u
dodatno obrazovanje, problem je $to je tako vazan indika-



tor organizacijskog konteksta ostao bez vlastitog faktora.
To je, naravno, posljedica njegove izdvojenosti, odnosno
nepostojanja drugih pokazatelja veli¢ine s kojima bi tvorio
zajednic¢ku latentnu dimenziju. Kako ipak ne bismo ostali
bez informacija o povezanosti veli¢ine tvrtke i nac¢ina vo-
denja, problemu smo kasnije pristupili tretirajuéi u dodat-
nim analizama veli¢inu kao izdvojenu varijablu.
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Tablica I.

Struktura rotiranih glavnih
komponenata
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Ulaganje u modernizaciju: u razvoj posve novih proizvoda 0,73
Ulaganje u modernizaciju: u uvodenje nove tehnologije 1 opreme 0,70 -0,25
Ulaganje u modernizaciju: u obrazovanje stru¢njaka i inZenjera 0,69 -0,31
Ulaganje u modernizaciju: u razvoj nove organizacije rada 0,68
Ulaganje u modernizaciju: u obrazovanje rukovoditelja 0,66 0,33
Ulaganje u modernizaciju: u timski rad/posebne projektne skupine 0,65
Ulaganje u modernizaciju: u povecéanje investicija za nove poslove 0,64 0,21
Ulaganje u modernizaciju: u inoviranje postoje¢ih proizvoda 0,64
Ulaganje u modernizaciju: u informatizaciju proizvodnje 0,62 -0,21
Ulaganje u modernizaciju: u osnivanje profitnih/prihodnih centara 0,60
Ulaganje u modernizaciju: u pobolj$avanje poslovnih sposobnosti 0,59 -0,26
Ulaganje u modernizaciju: u prekvalifikaciju radne snage 0,57 0,22 0,23 0,24
Ulaganje u modernizaciju: u informatizaciju uredskoga poslovanja 0,42 0,21 -0,33
Pravo rukovodenje znaci samo jedno - dobru organizaciju poslova 0,62
Stalna komunikacija s podredenima jedina osigurava ostvarenje
zacrtanih ciljeva 0,61 -0,23
Poduze¢a moraju, osim o profitu, voditi ra¢una i o dobrobiti
zaposlenih, dionicara 1 kupaca 0,56
Bez dostupnih izvora kapitala nema modernog rukovodenja 0,54 0,29 0,24
Upravljanje po¢inje 1 zavr$ava izborom pravih ljudi na klju¢na mjesta
u poduzetu 0,53
Menadzeri koji vode ljude kao pravi vode danas postizu najvise 0,49 0,27
Samo dobrom kontrolom podredenih moZe se ne$to postiéi u svojoj
sredini 0,48 0,29
Menadzeri koji ne znaju osigurati podr$ku utjecajnih ljudi izvan
poduzec¢a danas propadaju 0,37 0,31
Gospodarska grana tvrtke: industrija -0,37
Bez dobrog planiranja i najbolji menadZeri postizu tek polovi¢ne
rezultate 0,35
Sto se vide informacija daje radnicima, veca je udinkovitost na poslu 0,33 0,30
Krajem 1988. radio kao: stru¢njak -0,31 0,22
Godina na rukovodeéem mjestu u inozemstvu 0,26
Dodatno obrazovanje: te¢ajevi stranih jezika 0,58 0,20
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Poslovno usavriavanje: kra¢i seminari iz op¢eg menadZmenta 0,53
Dodatno obrazovanje: tecajevi iz informati¢kog usavriavanja -0,20 0,52
Dodatno obrazovanje: znanstveno usavr$avanje (u obliku magisterija
ili doktorata) 0,52
Dodatno obrazovanje: $kolovanje u poslovnom upravljanju u trajanju
od 1 do 2 godine dana 0,50
Broj zaposlenih u tvrtki 0,21 0,49 -0,27
Dodatno obrazovanje: stru¢ne specijalizacije (1-3 mjeseca) 0,37
Poslovno usavriavanje: kra¢i seminari iz funkcionalnog/posebnog
menadZmenta 0,36
Strana konkurencija -0,21 -0,31 0,25
Poslovno usavriavanje: studij poslovnog upravljanja u trajanju
od 1 do 2 godine 0,28
Poslovno usavriavanje: specijalizacija (1 do 3 mjeseca) iz
funkcionalnog/posebnog menadZzmenta 0,25
Poslovno usavriavanje: poslijediplomski studij iz poslovnog
upravljanja (MBA) 0,25
Dob 0,86
Radni staz 0,81
Godina na rukovode¢em mjestu u zemlji 0,66
Krajem 1988. radio kao: rukovoditelj 0,56
Naobrazba -0,24 0,47 -0,21 -0,34
Funkcija
Gospodarska grana tvrtke: turizam, zanati i financije -0,62
Jedini cilj modernog poduze¢a uvijek je bio 1 bit ¢e profit i samo
profit 0,42 0,47
Krajem 1988. radio kao: obrtnik, sluzbenik 0,47
Dodatno obrazovanje: stru¢no usavr$avanje (seminari,
konferencije,...) 0,40 0,40 0,21
Porast proizvodnje zbog modernizacije 0,35
Gospodarska grana tvrtke: trgovina -0,26 0,33 -0,21
Dobit u poslovanju -0,30
Prisutnost konkurencije 0,23
Vlasnistvo nad tvrtkom 0,84
Udio u vlasnistvu 0,83
Poslovno usavriavanje: specijalizacija (1 do 3 mjeseca) iz opéeg
menadZmenta 0,22 0,21 0,32
Krajem 1988. radio kao: radnik 0,23 0,30
Spol -0,20

Gospodarska grana tvrtke: poljoprivreda, promet i gradevina
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Komponentni rezultati svakog ispitanika pohranjeni stilovi Goran Milas
. . . 3 ilovi vodenja hrvatskih
su u obliku faktorskih bodova te su ukljuceni u dvost#-  menadzera: tipoloski pristup
panjsku klaster analizu. Ona je ukazala na postojanje pet sub-
stancijalnih klastera - menadzerskibh skupina odjeljivih na teme-
Liu ukljulenog skupa varijabli. Pripadnost klasterima pohra-
njena je kao zasebna nominalna varijabla te je proveden
niz analiza koje su izluc¢ene klastere opisale u terminima
izu¢avanih obiljezja: menadzZerskog stila, osobnih karakte-
ristika 1 organizacijskog konteksta. Iako je klasterizacija  Taplica 2.
obavljena na temelju faktorskih bodova cjelokupnog skupa  Aritmetitke sredine Kastera u
varijabli, nazivi klastera dani su prema menadzerskom stilu ~ Presior stavova indlativin

.. VS .. . ; .. N za menadzerski stil, F-omjeri i
koji se dao ii¢itati iz slaganja s nizom tvrdnji (tablica 2.). njihova znacajnost

Aritmeticke sredine klastera™
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Bez dobrog planiranja i najbolji menadZeri postizu tek polovi¢ne
rezultate 3,89 4,57 438 4,00 4,11 5,00 0,00
Jedini cilj modernog poduzeca uvijek je bio 1 bit ¢e profit i samo
profit 3,00 4,01 3,06 4,13 3,85 18,30 0,00

Pravo rukovodenje znadi samo jedno - dobru organizaciju poslova 2,94 4,55 433 4,57 427 12,26 0,00
Bez dostupnih izvora kapitala nema modernog rukovodenja 3,30 3,88 3,62 4,51 4,17 14,29 0,00

Stalna komunikacija s podredenima jedina osigurava ostvarenje
zacrtanih ciljeva 3,20 4,44 4,13 442 4,00 7,43 0,00

Poduze¢a moraju, osim o profitu, voditi racuna i o dobrobiti
zaposlenih, dionicara i kupaca 4,10 4,73 4,72 4,59 4,59 4,68 0,00

Upravljanje pocinje 1 zavriava izborom pravih ljudi na klju¢na
mjesta u poduzecu 3,69 451 458 481 426 8,69 0,00

Sto se vise informacija daje radnicima, veéa je uéinkovitost na
poslu 3,40 3,46 3,60 3,80 3,86 2,47 0,04

Samo dobrom kontrolom podredenih moZe se nesto posti¢i u
svojoj sredini 3,02 3,92 3,39 420 4,02 11,24 0,00

Menadzeri koji vode ljude kao pravi vode danas postizu najvise 3,15 424 3,84 439 389 6,78 0,00

MenadZeri koji ne znaju osigurati podrsku utjecajnih ljudi izvan
poduzec¢a danas propadaju 2,81 3,48 282 376 3,69 11,69 0,00

3

* Ispitanici su iskazivali stupanj slaganja s tvrdnjama na ljestvici od 1 do 5, pri ¢emu je 1 znadio da se °
slaze”, a 5 da se “u potpunosti slaze”

uopce ne

F omjeri svih 11 tvrdnji su statisticki znacajni uz
p<0,05, $to znadi da skupine ni po jednoj od njih ne pri-
padaju istoj populaciji. Sukladno vlastitim stavovima o
upravljanju, klasteri su imenovani na sljedeéi nadin:
Nezainteresirani leissez-faire stil - odgovori odaju in-
diferentnost spram dobiti i kapitala, osporavaju vaznost bi-
lo kojeg od nacela upravljanja; opéenito nevaznima smatra- 139
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ju planiranje, kontrolu, organizaciju, kao i1 komunikaciju s
podredenima; Nezainteresiranost je vjerojatno odraz niZe
rukovodne razine liSene vlasnickog udjela ove skupine.

Stratesko upmﬂl]anje - stavljaju poseban naglasak na
planiranje 1 organizaciju, vodeéi istodobno ra¢una o izbo-
ru osoblja 1 komunikaciji s podredenima. S obzirom da
im je pogled usmjeren prema buduénosti, njihovo se up-
ravljanje s pravom mozZe nazvati “strateskim”.

Impersonalni stil - ne smatraju vaznim kontrolu po-
dredenih niti komuniciranje s njima ili njthovo informi-
ranje. Ne drze da bi menadZeri trebali biti pravi vode niti
brinu oko osiguranja podrike izvana. Manje od ostalih
drze da je profit jedini cilj modernog poduzeéa. Vode
racuna o plamran]u 1 organizacijskoj ucinkovitosti. Cini se
da je rije¢ o menadZerima usmjerenima na zadatak, bez
potrebe da pritom stupaju u Ceste interakcije sa suradnici-
ma i podredenima, ili pak o menadZerima koji rade u veo-
ma malim tvrtkama, gdje problem komunikacije s podre-
denima uopce ne postoji ili je prisutan tek u manjoj mjeri.

Organizacijska kontrola - kao osnovna uporifta u
upravljanju isti¢u organizaciju i kontrolu, kako vanjskog
tako 1 nutarnjeg okruzja; naglasavaju ulogu menadzera kao
vode; rukovode se proﬁtom 1 svjesni su vaznosti kapitala,
ali planiranju pripisuju tek sekundaran znacaj.

Vodeni profitom - ova skupina jedva da posjeduje sta-
vove prema kojima odskace od ostalih, po svemu je bliska
ukupnim srednjim vrijednostima. Ipak, profil uvjerenja
odaje njihovu usmjerenost na novac: kapital 1 profit kojem
podreduju vlastiti upravljacki stil.

Gornje nalaze u saZetom obliku najbolje odrazava di-
skriminacijska analiza. Statisticki znadajnu razlikovnu spo-
sobnost posjeduju ¢etiri diskriminacijske dimenzije, ali prve
dvije su odgovorne za ¢ak 82% razlikovanja. S obzirom na
projekcije Cestica, prva od njth moze se nazvati Vaznost or-
ganizacije 1 kapitala, a druga Vaznost profita. Polozaj klaster-
skih centroida® u prostoru diskriminacijskih dimenzija pri-
kazan je u slici 1.

Jedna od bitnib informacija Sto ib pruza klaster analiza
Jest progjena brojnosti klastera. U slici 2. prikazani su postot-
ni udjeli svakog klastera u populaciji tvrtki. Napomenimo
da ovaj podatak ne kazuje nista o populaciji hrvatskih me-
nadZera u cjelini, ve¢ se ogranic¢ava na populaciju hrvat-
skih ¢elnih menadZera (samo jedan po tvrtci). U ukupno;
populacul hrvatskih vodeéih menadZera najbrojniji su oni
¢iji je stil vodenja zasjenjen teZnjom ka profitu te oni koji
posezu za “impersonalnim” stilom. Oba segmenta obasezu
priblizno tredinu populacue (prvi 33,4%, a drug1 319%).
Gotovo upola manji je klaster onih koji inzistiraju na or-
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ganizaciji 1 kontroli (17,8%), dok je onih koji teZe stra-
teSkom upravljanju jo§ manje (14,5%). Najmanji segment
predstavljaju vode¢i menadZeri ¢ija nezainteresiranost po-
tice labavi leissezfaire stil vodenja 1 njih je u populaciji tek
ne$to vise od tri posto.

nezainteresirani
leissez-faire stil
3% strateSko
upravljanje
14%
vodeni profitom
34%
impersonalni
stil
31%
organizacijska
kontrola
18%

Kad se sagledaju iz perspektive svih varijabli okuplje-
nih u faktore, klasteri zauzimaju pozicije prikazane ta-
bli¢no 1 grafi¢ki (tablica 3. 1 slika 3.). Svaki od F omyjera je
statisti¢ki znacajan, §to 1 ne ¢udi s obzirom da su skupine
raspodijeljene upravo prema faktorskim bodovima uzetim
kao kriterijjem. Provedena analiza nudi potpunije odrede-
nje klastera.

Klaster menadZera koji njeguju leissezfaire stil vodenja,
koji obuhvaca najmanji dio populacije, ujedno je 1 najvise
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Slika 1.

Polozaj centroida
menadzerskih klastera u
prostoru stavova o nacinima
upravijanja tvrtkom

Slika 2.

Postotni udjeli klastera u
populaciji hrvatskih tvrtki
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Tablica 3.

Aritmeticke sredine klastera u
prostoru faktorskih bodova
svih ukljucenih varijabli,
F-omijeri i njihova znacajnost

izdvojen od ostalih. Karakterizira ga najvece ulaganje ma-
ti¢nih tvrtki u dodatno obrazovanje rukovodeéih kadrova
1 podcjenjivanje vaznosti organizacije i komunikacije u
upravljanju. Njegovi pripadnici rjede su vlasnici tvrtke ili
generalni direktori, a ¢e$ée tek rukovodioci sektora. Otuda
vjerojatno i potice njihova nezainteresiranost 1 neinicijativ-
nost §to je pokazuju u vodenju. Manjak inicijative mozda
treba pripisati 1 ¢injenici da gotovo tre¢ina njih radi u
srednjim ili velikim tvrtkama, gdje njihov u¢inak nije u toj
mjeri personaliziran.

Klasteri
aritmeticke sredine
faktorskih bodova
- = g
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Ulaganje u modernizaciju 0,12 -0,01 0,24 1,11 -0,82 88,87 0,00

Vaznost organizacije, komunikacije 1 upravljanja -1,57 0,23 -0,03 0,26  -0,06 11,59 0,00
Ulaganje u dodatno obrazovanje 2,14 0,03 -0,06 -0,10 -0,11 19,12 0,00

Dob i staz
Vaznost profita

Vlasnistvo nad tvrtkom

0,07 -0,21 -0,09 0,31 0,01 2,74 0,03
0,69 042  -1,09 0,80 0,34 130,61 0,00
-1,01  -1,67 0,02 0,58 0,50 141,47 0,00
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Klaster imenovan Stratesko upravijanje u najvecoj je
mjeri sacinjen od voditelja sektora bez vlasnic¢kog udjela u
tvrtki. No za razliku od nezainteresiranih menadzera, poka-
Zuju snazno uvjerenje o vaznosti organizacije koja u njiho-
vim svakodnevnim aktivnostima, kako se ¢ini, zauzima za-
pazeno mjesto. Oni u mnogo manjem postotku od ostalih
rade u organizacijski nezahtjevnim mikro-tvrtkama, §to je
vjerojatno dodatni razlog da na sebe preuzmu zadaéu or-
ganizacije 1 planiranja.

Menadzeri impersonalnog stila uglavnom su prvi ljudi
u mikro ili manjim tvrtkama, ali ne uvijek 1 njihovi (su)vla-
snici. Cini se da klaster okuplja dvije kategorije upravljaca,
one koji, zbog veoma malog broja uposlenika nemaju po-
trebe voditi ratuna o komunikaciji s podredenima ili oni-
ma koji to zbog usmjerenosti na zadatak nisu skloni ¢initi.

Klaster organizacijske kontrole veéinom ¢ine prvi lju-
di u tvrtkama, koji su ujedno 1 njihovi (su)vlasnici. Potjecu
iz tvrtki koje prednjace po ulaganjima u modernizaciju 1
polazu mnogo na organizacijsku ucinkovitost.

Skupina menadZera okupljenih u klaster nazvan Vode-
ni profitom uglavnom se sastoji od rukovodilaca sektora go-



Slika 3.

Polozaj srednjih vrijednosti klastera u prostoru faktorskih bodova svih uklju¢enih varijabli
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tovo isklju¢ivo mikro tvrtki s manje od 10 zaposlenih.
Usmyjerenost profitu odraZava njihov sustav vrijednosti i
objasnjiva je velikim udjelom vlasnika, ali nije popraéena

ulaganjima u modernizaciju.

Slika 4.

Zastupljenost tvrtki razli¢ite
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Tablica 4.a

Nezainteresirani leissez-faire
stil (3%) — “stihijsko vodenje”

Slika 4. daje uvid u odnos izmedu veli¢ine tvrtke 1 sti-
la vodenja. Klasteri djeluju u raznorodnom organizacij-
skom kontekstu kojeg u velikoj mjeri odreduje veli¢ina
tvrtke. Nezainteresirani leissezfaire stil se tako mnogo &e$ce
javlja u okruZju srednjih 1 velikih tvrtki, dok je klaster Vo-
den profitom ogranicen gotovo isklju¢ivo na mikro tvrtke.

U nastavku su radi preglednosti iznesena osnovna obi-
ljezja svakog klastera prema prevladavajuéem stilu vodenja,
osobnom statusu i organizacijskom kontekstu.

Stil vodenja

Osporavaju vaznost bilo kojeg nacela upravijanja; stihijski
leissez-faire stil

Osobni podatci
Razina upravljanja
Vlasni$tvo

Demografska obiljeZja

Osobna naobrazba

Radno iskustvo

ve¢inom rukovoditelji sektora (56%)
ve¢inom (57%) nisu vlasnici

srednja dob: prevladava starosna kategorija od 46 do
55 godina

iznadprosje¢na: gotovo iskljucivo visoka Skola (85%)

ve¢inom izmedu 21 i 30 godina staza

Organizacijski kontekst
Veli¢ina tvrtke
Poslovanje

Konkurencija

Ulaganje u modernizaciju proizvodnje

Ulaganje u obrazovanje rukovoditelja

mnogo vedi udio srednjih 1 velikih tvrtki
ispodprosje¢na dobit
veca od prosjeka

nisko ulaganje u inovacije i tehnologiju, visoko u
obrazovanje i novu organizaciju

izrazito iznad prosjeka
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Valja jos$ jednom uoditi kako se Nezainteresirani leis-
sez-faire stil susreée u veéim tvrtkama koje posluju slabije
od prosjeka i ulazu uglavnom u obrazovanje, zaobilazeéi
investicije u inovacije i tehnologiju. Menadzeri koji njegu-
ju ovaj stil upravljanja uglavnom su rukovoditelji niZe ra-
zine (sektora), uglavnom bez vlasni¢kog udjela, srednje do-
bi 1 gotovo bez iznimke visoko izobraZeni.

Stratesko upravljanje takoder je prisutno u ve¢im tvrt-
kama slabijih poslovnih rezultata, manjih ulaganja u izo-
brazbu vodeéih kadrova. Iako ovaj stil vodenja njeguju ta-
koder rukovoditelji sektora koji, gotovo bez iznimke, ne-
maju vlasni¢kog udjela u tvrtci, njthova mlada dob ¢ini ih
prepoznatljivima u odnosu na prethodno opisani klaster.

Posebnost klastera menadZera koji njeguju Impersonal-
ni stil voden]a leZi ponajprije u n]1hovu poloZzaju u tvrtki.
Rije¢ je veéinom o vlasnicima i prvim ljudlma tvrtke. K
tome, tvrtke u kojima rade poslovno su uspjesnije i pred-
njace po ulagan]lma u informatizaciju 1 tehnolosko osu-
vremenjivanje.



Tablica 4.b
Stratesko upravijanje (14%) — “pogled u buducénost”

Stil vodenja

Planiranje i organizacija zauzimaju posebno vazno mjesto, a

vode racuna i o komunikaciji i izboru osoblja

Osobni podatci
Razina upravljanja

Vlasnistvo
Demografska obiljeZja
Osobna naobrazba

Radno iskustvo

ve¢inom rukovoditelji sektora (63%)

ne-vlasnici: gotovo isklju¢ivo bez vlasnickog udjela
(92%)

mladi: ¢ak tre¢inu ¢ine mladi od 35 godina (32%), a do

45 ih je ukupno 58%

iznadprosje¢na: vise od polovice ima visoku $kolu (53%)

ve¢inom do 20 godina staza (53%)

Organizacijski kontekst

Veli¢ina tvrtke

Poslovanje
Konkurencija
Ulaganje u modernizaciju proizvodnje

Ulaganje u obrazovanje rukovoditelja

iznadprosje¢na: mnogo manji udio mikro tvrtki nego u

populaciji

ispodprosje¢na dobit

prosje¢na

zaostaju u obrazovanju kadrova

izrazito ispod prosjeka

Tablica 4.c
Impersonalni stil (319%) — “usmjerenost na zadatak”

Stil vodenja

Ne pridaju vaznost komuniciranju sa suradnicima ni njihovu

informiranju, oslanjaju se na planiranje i organizaciju

Osobni podatci

Razina upravljanja
Vlasni$tvo
Demografska obiljeZja

Osobna naobrazba

Radno iskustvo

ve¢inom prvi ljudi u tvrtki (60%)
vlasnici: velikom veéinom (su)vlasnici (82%)
sredovje¢ni: izmedu 36 1 55 godina ima ih 79%

blago iznadprosje¢na: vise od dvije tre¢ine (69%) ima
vi$u ili visoku $kolu

ve¢inom izmedu 11 i 30 godina staza (77%)

Organizacijski kontekst
Veli¢ina tvrtke
Poslovanje
Konkurencija

Ulaganje u modernizaciju proizvodnje

Ulaganje u obrazovanje rukovoditelja

prosje¢na: udjeli kao u populaciji
iznadprosje¢na dobit
prosje¢na

visoko ulaganje u informatizaciju i tehnologko
osuvremenjivanje

prosje¢no




Tablica 4.d

Organizacijska kontrola (18%) — “uredeni sustav”

Prioritet se daje organizaciji i kontroli unutarnjib (osoblje,

Stil vodenja kapital) i vanjskih (utjecajne osobe) cimbenika; planiranje
ima sekundaran znaiaj
Osobni podatci

Razina upravljanja
Vlasnistvo
Demografska obiljezja

Osobna naobrazba

Radno iskustvo

ve¢inom prvi ljudi u tvrtki (57%)
gotovo isklju¢ivo (su)vlasnici (97%)
stariji: izmedu 46 1 55 godina ima ih 57%

ispodprosje¢na: vise od polovice (60%) ih ima srednju
skolu

ve¢inom preko 20 godina staZa (75%)

Organizacijski kontekst

Veli¢ina tvrtke

prosje¢na: udjeli kao u populaciji

Poslovanje blago ispodprosje¢na dobit

Konkurencija iznadprosje¢na

Ulaganje u modernizaciju proizvodnje veoma visoko ulaganje u sve vidove modernizacije

Ulaganje u obrazovanje rukovoditelja prosje¢no

Organizacijskoj kontroli pribjegavaju ve¢inom celni me-

nadZeri koji su ujedno i (su)vlasnici tvrtke. Rije¢ je o stari-
jim osobama ispodprosje¢ne (ve¢inom srednjoskolske) na-
obrazbe koji upravljaju poslovno problemati¢nim tvrtka-
ma visokih ulaganja u sve vidove modernizacije.

Tablica 4e.

Vodeni profitom (34%) — “novac kao mjera upravijanja”

Stil vodenja

Usmjereni na novac - kapital i profit kojem oportunisticki
prilagodavaju vlastiti upravijacki stil

Osobni podatci

Razina upravljanja
Vlasnistvo
Demografska obiljeZja

Osobna naobrazba

Radno iskustvo

ve¢inom rukovoditelji sektora (58%)
gotovo isklju¢ivo (su)vlasnici (98%)
sredovje¢ni: 72% ima izmedu 36 i 55 godina

ispodprosjecna: vise od polovice (57%) ih ima srednju
$kolu

ve¢inom preko 20 godina staza (56%)

Organizacijski kontekst
Veli¢ina tvrtke
Poslovanje

Konkurencija

Ulaganje u modernizaciju proizvodnje

Ulaganje u obrazovanje rukovoditelja

gotovo isklju¢ivo mikro-tvrtke (97%)

blago ispodprosje¢na dobit

blago ispodprosje¢na

iznimno skromno ulaganje u sve vidove modernizacije

ispodprosje¢no




Najvaznija odrednica osoba koje su prigrlile stil Voden
profitom svakako je rad u mikro-tvrtkama u kojima nisu
prvi ljudi, ali su (su)vlasnici. Karakterizira ih srednja dob i
niZa naobrazba. Tvrtke u kojima rade slabo posluju, una-
to¢ nejakoj konkurenciji, cemu vjerojatno pridonosi iz-
nimno skromno ulaganje u sve vidove modernizacije.

Istrazivanje je pokazalo kako se populacija vodecih me-
nadzera u hrvatskim tvrtkama dade, s obzirom na uprav-
ljacki stil, osobna obiljeZja i organizacijski kontekst, podi-
jeliti u pet smislenih klastera. Sukladno udenju veéine teo-
rija, stilovi vodenja, osobna obiljeZja 1 situacijski kontekst
nalaze se u korelaciji, pri ¢emu, dakako, zbog prirode an-
ketnog istrazivanja nije mogude govoriti o uzro¢no-poslje-
diénim vezama. Ipak, mogule je raspravljati o nacelno
u¢inkovitim 1 neucinkovitim stilovima vodenja i1 kontek-
stu koji im pogoduje ili ne pogoduje, te o tvrtkama koje
uslijed toga imaju vele ili manje izglede za uspje$no trzi-
$no natjecanje.

Pritom se ipak valja dvojako ograditi: od koristenog
upitnika, koji nije bio posve prilagoden temi ovog rada,
$to nedvojbeno moze imati implikacija po konac¢ne rezul-
tate 1 od koriStene analiticke metodologije (klasterizacije)
koja, uza sve predostroznosti, ostaje metoda lokalne opti-
malizacije te je uvelike ovisna o konkretnom uzorku.

Zelimo li povezati dobivene rezultate s teorijskim
spoznajama iznesenima u uvodnome dijelu, necemo ibh
moci uklopiti u tek jednu teoriju. Stilove vodenja mozemo
opisati tek pomocu veceg broja teorija, pod]ednako onih
drustvene razmyjene, strateSkog upravljan]a 1 0rgan12ac1]
skih sustava. Leissezfaire stil, koji se moZe prepoznati kao
modus upravljanja malog postotka menadZera, opisan je u
jednom od pionirskih istraZivanja Lewina 1 suradnika
(1939.), a sagledani iz ocista Likertove teorije (1961.) odra-
Zava usredotoCenost na odnose vise negoli na zadatak. Ako
th pak pokusamo proucavati iz perspektive teorija stra-
teSkog upravljanja (Burgeois, 1985.) ili organizacijskih su-
stava (Katz 1 Kahn, 1978.), moramo primijetiti kako u tom
smislu ne predstavljaju posve prilagoden oblik vodenja,
vel vise stihijsko upravljanje.

Na sli¢nu odsutnost sustavnosti ukazuju 1 odgovori
menadZera svrstanih unutar klastera Vodeni profitom. Na-
protiv, klaster Stratesko upravijanje, barem prema iznesenim
stavovima, odraZava stil koji teZi uspostavljanju sklada iz-
medu organizacije 1 njezina okruZja, te je uz Organizacijsku
kontrolu najblizi stilu koji se kao obrazac uspje$nog i prila-
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Tablica 5.

Usporedba stilova, osobnih
obiljezja i organizacijskog
konteksta menadzera*

godenog menadZmenta opisuje u modernim teorijama vo-
denja unutar organizacijskog konteksta. Impersonalni stil
vodenja najblizi je faktoru iniciranja strukture, $to ju je u
okviru teorijske perspektive dru$tvene razmjene otkrio
Fleishman (1953., 1973.), odnosno usmjerenosti na rjesava-
nje problema, kako je istoj tematici pristupio Likert (1961.).

Nacelno govoreéi, Nezainteresirani leissez-faire stil 1 onaj
Voden profitom nikako se ne mogu okarakterizirati kao
nadini upravljanja koji su djelotvorni u $irokom rasponu
situacija. Oba mogu biti djelotvorna tek u veoma malom
broju realnih situacija. Impersonalni stil bi se mogao proci-
jeniti kao djelomi¢no udinkovit, uglavnom onda kad je
problem toliko sloZen i specifi¢an da predstavlja mnogo
vazniju odrednicu upravljanja no bavljenje ljudima ili on-
da kad je broj suradnika toliko malen da prevelika usmje-
renost na njih predstavlja rasipanje vremena. Stratesko upra-
vljanje 1 Organizacijska kontrola stilovi su koji se mogu sma-
trati djelotvornima u Sirokom rasponu situacija jer odra-
Zavaju teznju ka unutarnjoj 1 vanjskoj homeostazi, odno-
sno podrazumijevaju dinamic¢ko uskladivanje tvrtke ili sek-
tora kojima se upravlja s okruZjem u kojem se nalaze.

Preostaje nam ustanoviti povezanost izmedu stilova vo-
denja i konteksta u kojem se javljaju.

Nezainteresirani  Stratesko . Organizacijska  Vodeni

leissez-faire upravljanje Impersonalni kontrola  profitom
Djelotvorpost .s.tila u Sirokom B N 5 . _
rasponu situacija ’
Osobni podatci
Rukovodna razina - - + + -
Vlasnistvo - - + + +
Naobrazba + + + - -
Dob Prosje¢na Mlada Prosje¢na Starija Prosje¢na
Tortka
Veli¢ina + + 0 0 -
Dobit - - + -/0 -/0
Ulaganje u modernizaciju 0 - + + -
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Stilovi koje smo prepoznali kao uglavnom neudinko-
vite javljaju se u nepovoljnom organizacijskom kontekstu.
MenadZeri kod kojih je uocen Nezainteresirani leissez-faire
stil uglavnom su voditelji sektora u ve¢im tvrtkama koje
slabo posluju i prosje¢no ulazu u modernizaciju. Nepovo-
ljan situacijski kontekst ocituje se u slaboj motivaciji (me-
nadZeri uglavnom nemaju vlasni¢kog udjela te ih dobit ne



zanima, a rade u velikim tvrtkama te je manja vjerojatnost
da budu zapaZeni i pohvaljeni), slabom poslovanju (ispod-
prosje¢na dobit) 1 prosje¢nom ulaganju u modernizaciju
(nema osnove za popravljanje pozicije u buduénosti). Me-
nadzeri Vodeni profitom takoder su suoceni s nepovoljnim
organizacijskim kontekstom.

lako su ve¢inom vlasnici tvrtki kojima (su)upravljaju,
§to njithovu motiviranost uzdiZe na viu razinu, osrednji
poslovni rezultati 1 upitna strategija modernizacije zajed-
ni¢ki kazuju o nejakoj trzi$noj poziciji. Klaster Stratesko
upravljanje, kojem smo pripisali djelotvoran stil vodenja
nalazi se, jednako kao 1 prethodna dva, unutar nepovolj-
nog organizacijskog konteksta. MenadZeri iz te skupine u
pravilu nisu ni prvi ljudi u tvrtki, niti u njoj imaju vla-
snicki udio. Rade u iznadprosje¢no velikim tvrtkama, ¢iji
su poslovni rezultati uglavnom slabi, a ulaganja u moder-
nizaciju skromna. Preostala dva stila susrecu se u pogod-
nom organizacijskom kontekstu. Organizacijskom kontrolom
se, u tipi¢nom sludaju, sluze menadZeri Celnici 1 (su)vlasni-
ci tvrtki koje mnogo ulazu u modernizaciju te, unatod
nesto slabijim poslovnim rezultatima, mogu racunati na
ubrzan razvoj u buduénosti. Impersonalni stil u pravilu nje-
guju takoder menadZeri na Celu tvrtke 1 njezini (su)vlasni-
ci, a tvrtke kojima upravljaju postiZzu natprosje¢nu dobit 1
ulazu u modernizaciju.

Iako smo upozorili da nam podatci iz anketnog istra-
Zivanja ne nude moguénost zaklju¢ivanja o uzro¢no po-
sljedi¢nim vezama, analizu ipak mozZemo okoncati zapa-
Zanjima o mogucem uljecaju organizacijskog konteksta
na usvajanje stila vodenja i ukupno poslovanje. Vierojat-
no bi se svatko sloZio s opreznim 1 zdravom razumu bli-
skim zaklju¢kom kako na poslovanje istodobno utjecu i
povoljnost organizacijskog konteksta 1 prilagodenost stila
vodenja. Medutim, posve je jasno da oni nemaju jednaku
tezinu u razli¢itim tvrtkama. U velikoj tvrtki stil uprav-
ljanja voditelja sektora ne mora biti presudan u kona¢nom
rezultatu $to ga tvrtka postiZe na trzistu, dok se stil vode-
nja prvog Covjeka u manjoj tvrtci nedvojbeno odrazava na
poslovanje. U naem smo istrazivanju ukazali na postojan-
je dvaju stilova menadZera nize rukovodne razine u veli-
kim tvrtkama, stihijsko 1 plansko (sustavno, organizirano),
koje u konacnici, kako se ¢ini dovode do istog rezultata -
slabog poslovanja.

Cini se opravdanim zakljuciti da u oba slucaja slabim
rezultatima pridonose strukturalni problemi uvjetovani ve-
licinom tvrtke. U manjim tvrtkama takoder primje¢ujemo
razdiobu izmedu stihijskog upravljanja (vodeni profitom) 1
onog sustavnog (organizacijska kontrola 1 impersonalni stil),
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ali je ovdje evidentno da je djelotvoran stil povezan s bo-
ljim rezultatima u poslovanju.

Rezultati stoga, u mjeri u kojoj im to dopusta kori-
Stena metodologija, upucuju na primjerenost kontingen-
cijskib modela u proucavanju stilova vodenja hrvatskibh
menadzera. Cini se opravdanim pretpostaviti kako je stihij-
nost u upravlja¢kom pristupu (Nezainteresirani leissez-faire
stil 1 Vodeni profitom) redovito povezana s neuspjehom, bilo
stoga §to tome sam pridonosi, bilo stoga $to je organizacij-
ski kontekst takav da istodobno utjee na slabe poslovne
rezultate 1 izbor lo$eg modela vodenja. Naprotiv, organizi-
ranost 1 sustavnost u pristupu moze rezultirati slabim is-
hodom (Stratesko upravijanje) ako su organizacijski uvjeti
nepovoljni, ali i povoljnim ako su dobri (Impersonalni stil i
Organizacijska kontrola).

Unaprijed smo napomenuli da ée usporedba s ranijim
sli¢nim istrazivanjem Karaji¢a, Milasa 1 Rimca (1995.) biti
nezahvalna zbog razlika u odabiru varijabli. Ondasnje je
istraZivanje ukazalo na snaznu distinkciju agilnib 1 inertnib
menadzera, dok se u sadasnjem moze govoriti o dubokoj
podjeli na organizirano-sustavne i nesustavno-stibijske
stilove, $to bi upucivalo da se teZiste razlika pomaklo iz
sfere motivacije u sferu sposobnosti. No treba li ovaj po-
mak pripisati substancijalnim kretanjima u poslovnom ok-
ruzju ili je rije¢ tek o artefaktu uvjetovanom promjenama
u mjernom instrumentu, ne moze se sa sigurno$éu tvrditi.

Ovakav postupak, medutim, nije posve lifen nedoumica. Naime, jedi-
nice analize istodobno su i menadZeri i tvrtke u kojima rade, ili, pre-
ciznije redeno, ciljali smo na populaciju ¢elnih menadZera u tvrtka-
ma. No ostvareni uzorak barem dijelom odstupa od takvog usmjere-
nja, jer su u uzorku zastupljeni i menadZeri nizih razina. Zbog toga
se ponderiranje prema tvrtkama moze tek djelomi¢no opravdati, dok
ponderiranje prema menadzZerima uopée ne dolazi u obzir jer ne po-
stoji nikakav pouzdan popis te populacije.

NiZe projekcije mogu se okarakterizirati kao nesubstancijalne, ¢ak i
ako je njihova statisticka znac¢ajnost neupitna, jer objasnjavaju manje
od 4% varijance komponente kojom su zasicene.

Rije¢ je o prosje¢nim diskriminacijskim rezultatima - aritmetickim
sredinama diskriminacijskih funkcija za svaku skupinu.

Nepovoljni vidovi, odnosno oni koji bi mogli utjecati na smanjenu
« »

djelotvornost oznaceni su s “-”; pozitivni s “+”, a oni ni povoljni ni
nepovoljni s “0”.
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