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UTJECAJ STILOVA VODSTVA NA
UPRAVLJANJE | ORGANIZACIJSKU KULTURU
SUMARSKOG PODUZECA

INFLUENCE OF LEADERSHIP STYLE ON MANAGEMENT
AND ORGANIZATIONAL CULTURE OF FORESTRY COMPANY

Matija LANDEKIC"*, Mario SPORCIC', Ivan MARTINIC', Matija BAKARIC', Kruno LEPOGLAVEC'

Sazetak

Menadzerski stil vodenja i odlucivanja uz proaktivnu organizacijsku kulturu, za Sumarstvo u tranzicijskim zemljama,
moze biti klju¢na karika u procesu unapredenja poslovanja Sumarskog poduzeca. U teoriji i praksi postoji vise stilova
vodenja, od autokratskog do demokratskog, a brojna su istrazivanja dokazala postojanje uzro¢no-posljedi¢ne veze
izmedu stila rukovodenja i unapredenja poslovanja. U $umarstvu, medutim, nitko do sada nije ciljano vrednovao stil
rukovodenja Sumarskog poduzeca, te isti stavio u odnos s pokazateljima kulturoloske komponente tvrtke i mentalnim
optere¢enjem zaposlenika. Kroz studiju slucaja, u radu se analizira misljenje zaposlenika sumarske tvrtke vezano za (a)
postojeci i pozeljni stil rukovodenja te (b) povezanost stila rukovodenja s udjelom pojedinih kulturnih tipova i vrijed-
nosti pokazatelja 0 odnosu radnog napora-nagrade (ERI pokazatelja). Op¢i nalazi isti¢u autokratski stil (74 %) kao
prevladavajuci nacin rukovodenja u $umarskom poduzecu, dok je kao pozeljni nacin rukovodenja istaknut demokrat-
ski stil (87 %). Ucestalost odgovora ispitanika pokazala je da 62 % zaposlenika nije nikad ili je rijetko dobilo priznanje
i nagradu za rad, a na potpuni izostanak ulaganja u obrazovanje ljudskih resursa ukazalo je njih 56 %. Analiza pove-
zanosti rukovodece (upravljacke) sastavnice pokazuje da hijerarhijsku poslovnu kulturu tvrtke prati izrazen autokrat-
ski stil rukovodenja koji pozitivno korelira sa ERI pokazateljem, tj. slijedi ga pove¢ano mentalno opterecenje zapos-
lenika. Isticanje demokratskog stila rukovodenja u poduzecu pozitivno korelira s grupnom poslovnom kulturom, na
§to se veZe i niza razina opterecenja tj. nezadovoljstva ispitanika unutar strukturnih jedinica. Neuravnotezeni fokus
postojece kulture, uz formalno-direktivan stil rukovodenja i izostanak sustava nagradivanja rezultira izraZenim otpo-
rom prema neophodnim promjenama i potrebnim unapredenjem upravljacke prakse Sumarskog poduzeca. Smjernice
za unapredenje zateCenog stanja navedene su u okviru rasprave i zaklju¢aka rada.

KLJUCNE RIJECI: Sumarstvo, Sumarsko poduzece, stil rukovodenja, organizacijska kultura, unapredenje upravljacke
prakse

uvoD vlasnistvu drzave, do sada nije bila predmet dovoljne po-
INTRODUCTION zornosti i znacenja u smislu propitivanja mogu¢nosti una-

predenja poslovanja Sumarskog poduzeca. Vodenje, uz pla-
Problematika stilova vodenja i odlu¢ivanja, u $umarstvu  niranje, organiziranje i kontroliranje, kao jedna od cetiri
opéenito, ali i konkretno na primjeru Sumarske tvrtke u  klju¢ne funkcije menadZmenta, ¢ini neizostavnu kariku u
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poslovnom uspjehu i razvoju tvrtke, visini i stabilnosti do-
hotka, zadovoljstvu zaposlenih i sl. Iako su vodenje i me-
nadZment pojmovi koji se ¢esto puta smatraju sinonimima,
oni nisu jednaki i potrebno ih je razlikovati. Prema Kotteru
(1990) menadzment i vodenje su dva osobita i dopunjujuéa
sustava, gdje svaki ima svoju funkciju i karakteristicne ak-
tivnosti, a oba su vazna za uspjeh u sve sloZenijoj i promje-
njivijoj poslovnoj okolini. MenadZment se definira kao pro-
ces oblikovanja i odrzavanja okruzenja u kojemu pojedinci,
radedi zajedno u skupinama, ostvaruju odabrane ciljeve
(Weihrich i Koontz 1998), tj. to je proces postizanja zeljenih
rezultata kroz u¢inkovito koristenje ljudskih i materijalnih
resursa. S druge strane, vodenje je vrlo vazna funkcija me-
nadzmenta koja se tice meduljudskih gledista, a podrazu-
mijeva komunikaciju, motiviranje, stilove vodenja te razu-
mijevanje ponasanja i stavova pojedinaca i skupina.
Vodenje za razli¢ite autore ima razli¢ito znacenje, pa zbog
toga i postoje mnoge definicije toga pojma. Bahtijarevi¢-
Siber i Sikavica (2004) definiraju vodenje kao umjetnost
utjecanja na ljude, tako da oni spremno i poletno teze ostva-
rivanju ciljeva organizacije. Istovremeno, Sri¢a (2004) vo-
denje smatra sposobnoscu da se utjece na ponasanje surad-
nika i njihov sustav vrijednosti, tako da s entuzijazmom
ostvaruju ciljeve organizacije. Ukratko, dosadasnje spoznaje
o procesu vodenja sugeriraju da je rije¢ o dinami¢nom pro-
cesu koji zahtijeva kreativnost i organiziranost, kako bi se
uskladile tekuce poslovne aktivnosti te istodobno pokretale
nove i gasile stare.

Klju¢ni faktor uspjesnosti poslovanja poduzeca su ljudi. Bez
kvalitetnog vodenja, donosenja odluka i iniciranja ¢lanova,
poticanja visoke motivacije i angazmana ljudi nema
uspjesne organizacije. U¢inkovitost rada razlikuje se kod
menadzera koji koriste razlicite stilove vodenja i odluciva-
nja, §to uzro¢no-posljedi¢no implicira da je stil vodenja
uzrok, a ne posljedica uspjesnosti poslovanja poduzeca (To-
palovi¢ 2012). Stilovi vodstva se pritom mogu definirati kao
specifican nacin ponasanja menadzera u okviru radnog
procesa koji utje¢u na rezultate rada u odredenoj organiza-
ciji. Znanje o stilu vodstva moze pripomoc¢i menadzeru u
razumijevanju njegovih suradnika, u pobolj$anju rada su-
radnika, povezujudi obveze i odgovornosti pojedinca s od-
govaraju¢im stilom vodstva i sl. Vaznost stilova vodstva su
prepoznali brojni teoreticari i autori: Likert (1967), McGre-
gor (1985), Vroom i Yetton (1973), Bass i Valenzi (1974),
Robins (2005) i mnogi drugi. Iako u znanstvenoj literaturi
postoje razli¢iti pristupi definiranju stilova vodenja, u smi-
slu kriterija, dimenzija i terminoloski, bazi¢na tj. temeljna
podjela se svodi na autokratski, gdje pojedinac prakticira
potpunu autonomiju odlucivanja i demokratski stil, u ko-
jemu se podredeni ukljuc¢uju u procese donosenje odluka.
Razumijevanje menadzerskog stila vodenja pruza mogu¢-
nost boljeg razumijevanja menadzera, njihovog odluciva-
nja, rjeSavanja problema i interakcija s drugim ljudima u
organizaciji (Rowe i Boulgarides 1992).
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Slika 1. Varijable oblikovanja stila odlucivanja i rukovodenja (prilago-
deno prema Yousefu 1998)

Figure 1 Variables designing decision-making and management style
(adapted from Yousef 1998)

Zugaj i Cingula (1992) navode da je menadZerski stil vode-
nja i odlucivanja, uz organizacijske vrijednosti i klimu, je-
dan od klju¢nih sastavnih elemenata koji oblikuju organi-
zacijsku kulturu poduzeca, te da se ne odnosi samo na
upravljanje ljudima, nego isto tako i na planiranje, organi-
ziranje i vrednovanje ostvarenih rezultata. Istrazivanja Alia
(1989) upucuju na to kako menadzeri koriste razlicite sti-
love vodenja i odlucivanja u ovisnosti o individualnim ka-
rakteristikama (uklju¢ujuéi obrazovanje, dob, razinu me-
nadZmenta i sl.). Prema Yousefu (1998) stil vodenja i
odlucivanja odreden je od strane individualne, organizacij-
ske i kulturoloske varijable. U skladu s navedenim, na slici
1 je prikazan prema Tipuri¢u i Podrugu (2012) pojedno-
stavljeni model Yousefa (1998) s tri skupine varijabli koje
definiraju stil odlu¢ivanja. U individualne varijable ubraja
se dob ispitanika, obrazovanje i razina menadzmenta (iz-
vrsni, srednji i vrhovni), dok kategorija organizacijskih va-
rijabli ukljuc¢uje veli¢inu i starost, vlasnistvo (drzavno, pri-
vatno, mjesovito), zatim djelatnost organizacije, razinu
tehnologije koristene u organizaciji i organizacijsku kulturu.
Treca varijabla, odnosno varijable nose atribut kulturolos-
kih varijabli oblikovanja stila odlu¢ivanja.

Dio se autora u domacim istrazivanjima indirektno dota-
knuo problematike stilova rukovodenja u $umarstvu, npr.
kod unapredenja poslovanja Sumarske tvrtke razvojem
osnovnih funkcija upravljanja (Horvat 2007), pri ocjeni
uspjesnosti poslovanja Sumarske tvrtke neparametarskim
modelom (Spor¢i¢ i sur. 2009), u prikazu organizacijske
kulture i upravljacke prakse HS d.o.o. (Spor¢i¢ i sur. 2010),
odredivanju utjecaja organizacijske kulture i stila rukovo-
denja na uc¢inkovitost poduzeca (Landekic i sur. 2015) i sl.
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Medutim, nitko od istrazivaca nije ciljano, kao zavisnu va-
rijablu, vrednovao postoje¢i stil rukovodenja unutar struk-
turnih jedinica poduzeca Hrvatske $ume d.o.0., te dobivene
rezultate stavio u odnos s pokazateljima kulturoloske kom-
ponente poduzeca i mentalnim opterecenjem zaposlenika.
Imajuci navedeno na umu, fokus istrazivanja obuhvaca
vrednovanje postojeceg i pozeljnog stila rukovodenja u po-
duzecu s analizom klju¢nih pitanja iz anketnog upitnika, te
povezanost istoga s kulturoloskom komponentom tvrtke.
Dodatna korist istrazivanja odnosi se na pruzanje smjernica
imjera, Sumarskim stru¢njacima u znanosti i praksi, za una-
predenje postojeceg modela upravljanja poslovnom orga-
nizacijom.

Osnove stilova vodenja u teoriji i praksi — Basics on
leadership styles in theory and practice

Kada se govori o teorijama vodstva, svi prouceni autori
(prema Sikavici i sur. 2008) slazu se u postojanju tri temeljne
teorije, odnosno modela vodstva. Prvo je vodstvo temeljeno
na osobinama vode, drugo je vodstvo temeljeno na pona-
$anju vode i trece bi se moglo nazvati kontigencijski ili si-
tuacijski pristup vodstvu.

Prvu grupu ¢ini teorija velikih ljudi koja se pojavila 50-ih
godina prosloga stolje¢a, a prema Stogdillovoj (1974) teoriji
osobina temelji se na poZeljnim osobinama tj. karakteristi-
kama vode. Osnovno polaziste modela osobina je da odre-
dene osobine ¢ine osobu efikasnom kao vodu, te ¢e organi-
zacijska ucinkovitost biti bolja ukoliko se za vodu izabere
osoba koja ima poZeljne osobine ili kvalitete, kao npr. inte-
ligenciju, inicijativu, osobnost upravljanja, entuzijazam, sa-
mopouzdanje i sl. Klju¢na teza ovog pristupa je da se vode
radaju, a ne stvaraju. Ova je teorija dozivjela odredene kri-
tike, ponekad opravdane, a ponekad i ne, s obzirom na to
da su neke tvrdnje utemeljene, a druge znanstveno neute-
meljene (Stogdill 1974, Sikavica i sur. 2008).

Drugu skupinu teorija vodstva ¢ine bihevioristicke teorije
koje objasnjavaju stilove vodenja na osnovi ponasanja vod-
stva, tj. nacina na koji se ponasaju uspjesni i neuspjesni me-
nadzeri. Prema ovim teorijama uspjesno vodstvo ovisi o
nacinu ponasanja vode, odnosno o stilu, tj. nac¢inu na koji
se voda odnosi prema sljedbenicima. Najpoznatiji bihevi-
oralni modeli su: (a) modeli autokratskog-demokratskog
vodenja gdje se razlikuje McGregorovu Teoriju X i Teoriju
Y, Likertov sustav vodenja i sl; te (b) modeli vodenja ori-
jentiranih na varijable zadatak-ljudi, gdje razlikujemo Mi-
chigan studiju, Ohio studiju, MenadZzersku mrezu i sl. (Li-
kert 1967, McGregor 1985, Sikavica i sur. 2008).

Stajaliste istrazivaca da ne postoji jedan stil vodstva koji bio
odgovarao svim situacijama je bilo polaziste razvoja treceg
kontigencijskog, odnosno situacijskog pristupa vodstvu,
koji se javio kao logi¢ka nadogradnja na dvije prethodno
pojasnjene teorije vodstva. Dakle kontigencijska teorija se

ne smije promatrati izolirano, ne vodeci racuna o karakte-
ristikama osobe i na¢inu ponasanja vode u odredenoj situ-
aciji. Uspjesnost vodstva rezultat je specifi¢ne interakcije
vode, njegovih sljedbenika i situacije u kojoj vodstvo dje-
luje, a razlikuje se Fiedlerov model, Houseov model put-cilj,
Stinson - Johnsonov model, Vroom / Yettonov model od-
luka i sl. (Vroom i Yetton 1973, Deb 2004, Sikavica i sur.
2008).

MATERIJALI | METODE RADA
MATERIAL AND METHODS

Metoda studije slucaja primijenjena je u postupku vredno-
vanja stila rukovodenja u Sumarskom poduzecu te istrazi-
vanju utjecaja istoga na oblikovanje organizacijske kulture
tvrtke i razinu mentalnog opterecenja zaposlenika. Pri-
mjena studije slucaja za istraZivanje opisane problematike
snazno je preporucena (npr. Sackmann 1991, Alavi i dr.
2006, Halaj i Brodrechtova 2014) u situacijama gdje ishod
vrednovanja zahtijeva istrazivacki dizajn koji se moze nositi
s kompleksnim fenomenom. Primarni podaci za analize
dobiveni su putem upitnika izradenog na temelju Teorije X
i Teorije Y te povezanih modela: modela suparnickih vri-
jednosti i modela nesrazmjera ulozenog truda i dobivene
nagrade.

Metoda uzorkovanija i uzorak ispitanika —
The sampling method and sample size

Reprezentativni uzorak (tablica 1), baziran na populaciji
zaposlenika HS d.o.o0. (N = 8922), izratunat je koriste¢i me-
todu jednostavnog sluc¢ajnog uzorka prema De Vausu
(2002) za 95 % razinu pouzdanosti i interval pouzdanosti
+ 5. Na taj je nacin odreden generalni uzorak od 700 ispi-
tanika, kojima je u sklopu istrazivanja odaslan upitnik o
stilu rukovodenja unutar HS. Anketiranje generalnog
uzorka provedeno je putem poste, a posljednji u nizu upit-
nika je zaprimljen u ozujku 2012. godine. Povratna infor-
macija, tj. ispunjeni upitnik dobiven je od 391 ispitanika
(55,86 %) od cega je 369 upitnika (52,71%) bilo korektno
popunjeno i uneseno u Excel bazu za daljnju obradu. U ta-
blici 1 prikazani su op¢i podatci o provedenom ispitivanju
i profilu ispitanika iz reprezentativnog uzorka na razini po-
duzeda. Profil, odnosno karakteristike anketiranih osoba iz
uzorka, prema vise kriterija (spol, dobna struktura, stru¢na
sprema), sustavno odgovara distribuciji zaposlenika HS
d.o.0. Zagreb. Naime, u uzorku je vidljiva zamjetna razlika
kod spolne strukture zaposlenika, gdje je muska populacija
Cetiri puta brojnija od Zenske. Takoder, polovina zaposle-
nika ima srednju stru¢nu sprema, a 64,50 % zaposlenika
nalazi se u drugoj i tre¢oj dobnoj grupi (izmedu 40 i 59 go-
dina starosti), $to ve¢inom odgovara distribuciji zaposlenih
u Sumarskom poduzecu te na taj nacin generalni uzorak
daje reprezentativnu sliku zaposlenika HS.



Tablica 1. Reprezentativni uzorka na razini poduzeca HS d.o.0.
Table 1 A representative sample for company-level CF Ltd.

Vrsta ispitanika — Type of respondents
Broj odgovora — Number of responses

Vrijeme ispitivanja — Questioning period
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Zaposlenici HS d.o.0. — Employees of CF Ltd.
369 (52,71 %)
Tijekom 2012. godine — During 2012

Profil anketiranih ispitanika — Profile of respondents N %
Spol Muski — Male 304 82,38
Gender Zenski — Female 65 17,62
<29 31 8,40
30-39 89 24,12
2;:';3;:"3 4049 136 36,86
50 - 59 102 27,64
> 60 1 2,98
y Nekvalificirani ili polukvalificirani radnik — Unskilled or semi-skilled worker 50 13,55
Strucna Spréma y - icicirani il visokokvalificirani radnik — Skilled or highly skilled worker 42 11,38
Profe:'s'sm{;al Srednja stru¢na sprema — High school degree 167 45,26

qualifications

Visoka strucna sprema — University degree 110 29,81
Sumski radnik — Forest worker 121 32,79
Administracija Sumarije — Administration in forest office 29 1,86
) Sumski tehniari — Forestry technicians 85 23,04
r?}r;lesstr:dnog Revirnik i upravitelj Sumarije — District forestry officer and manager of forest office 56 15,18
Job descriptions Djelatnici odjela i sluzbi — Employees of departments and services 31 8,40
Voditelji odjela i sluzbi — Managers of departments and services 1 2,97
Strucni suradnici i savjetnici — Professional associates and advisors 18 4,88
Ostali — Others 18 4,88

Modeli primijenjeni u istrazivanju — Model applied in
the research

Prema Yousefu (1998) stil rukovodenja i odlu¢ivanja odre-
den je od strane individualne, organizacijske i kulturoloske
varijable te isti modelira kulturolosku sastavnicu poduzeca,
dok je McGregor (1985) videnje ljudske prirode opisao s
dva skupa pretpostavki poznatih kao ,,Teorija X” i ,, Teorija
Y” Stoga, za ispitivanje i kvantificiranje stavova o stilu ru-
kovodenja i preferencijama zaposlenika, za potrebe istrazi-
vanja primijenjen je prilagodeni Upitnik X-Y teorije (eng.
X-Y Theory Questionnaire) razvijen od strane Chapmana
(2002). Navedeni upitnik sadrzava 15 pitanja, kojima se na
Likertovoj skali od 0 do 5, vrednuje (a) stil rukovodenja koji
trenutno prevladava u radnoj sredini i (b) stil rukovodenja
koji odgovara karakternim crtama pojedinaca. Upitnikom
se, s obzirom na nacine motivacije i njihove uzro¢no po-
sljedi¢ne veze, mogu detektirati i kvantificirati (na temelju
broja bodova postignutih u upitniku) éetiri stila rukovode-
nja s njihovim karakteristikama: snazno demokratski (60
do 75 bodova), opéenito demokratski (45 do 59 bodova),
op{enito autokratski (16 do 44 bodova) i snazno autokrat-
ski stil (0 do 15 bodova). U kvantificiranju dominantne kul-
ture Sumarskog poduze¢a pomocu $est klju¢nih elemenata,
primijenjen je dvodimenzionalni model suparnic¢kih vri-
jednosti (Cameron i Quinn 2006) s kojim sadrzajno kores-
pondiraju Cetiri tipa organizacijske kulture (Yu i Wu 2009)
te prate¢i instrument za vrednovanje organizacijske kulture

(eng. Organizational Culture Assessment Instrument -
OCALI). Kao tre¢i model za ocjenu mentalnog opterecenja
zaposlenika koristen je model nesrazmjera ulozenog truda
i dobivene nagrade (ERI pokazatelj) koji je razvijen od
strane Seigrista i suradnika (1986), a smatra se jednim od
najvaznijih modela u istrazivanjima vezanim za zastitu
zdravlja radnika (Siegrist 1996; Siegrist i Peter 2000). ERI
pokazatelj (ER indeks) kroz subjektivnu percepciju ispita-
nika ukazuje na kvantificirani odnos uloZenog truda i do-
bivene nagrade. Vise vrijednosti ERI pokazatelja se inter-
pretiraju kao ve¢e mentalno opterecenje ispitanika, a time
i veca izlozenost stresu i drugim nepovoljnim utjecajima u
profesionalnom radnom okruzenju.

Vjerodostojnost mjernog instrumenta testirana je i potvr-
dena ispitivanjem metrijskih karakteristika (komparativne
valjanosti i pouzdanosti s Cronbach's & koeficijentom)
klju¢nih sastavnica anketnog upitnika. Utvrdivanjem mjera
povezanosti pomocu Pirsonove linearne korelacije dobiveno
je da rezultati kulturnih tipova snazno ili srednje pozitivno
koreliraju (r od 0,32 do 0,65 pri n=369, p<0,005) s kontrol-
nom varijablom (komplementarnim temeljnim vredno-
tama), $to potvrduje valjanost mjernih postupaka. Ispitiva-
nje unutarnje konzistencije tj. pouzdanosti klju¢nih
sastavnica upitnika provedeno je pomocu Cronbach s o ko-
eficijenta, gdje alpha () > 0,70 predstavlja zadovoljavaju¢u
pouzdanost instrumenta (Cronbach 1972; StatSoft 2010).
Analizom pouzdanosti utvrdena je visoka unutarnja kon-
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zistencija (alpha (&) = 0.66 to 0.88) za sve komponente upit-
nika, $to potvrduje valjanost primijenjenih modela i dizaj-
niranog mjernog instrumenta.

Podaci/odgovori prikupljeni pomocu upitnika uneseni su
u prilagodenu Excel bazu podataka te su statisticki obra-
deni. Deskriptivna statistika je napravljena za klju¢na pita-
nja vezano za stil rukovodenja. Pearson’s korelacija primi-
jenjena je za utvrdivanje veza izmedu klju¢nih varijabli, a
regresijska analiza koristena je za istrazivanje utjecaja ne-
zavisnih varijabli na zavisnu varijablu (stil rukovodenja).
Analiza varijance ili alternativna neparametarska analiza
(Kruskal-Wallis H test) koristene su za testiranje razlika iz-
medu grupa varijabli. Statisticka obrada podataka prove-
dena je pomocu programskih alata: Statistica 8 i SPSS 17.0
— statisticki paket za socioloska istrazivanja.

REZULTATI ISTRAZIVANJA
RESULTS OF RESEARCH

Sustav rukovodenja poduzeéem uspostavlja se prema ci-
ljevima i postojecoj organizacijskoj strukturi poduzeca, a
nositelji funkcije rukovodenja pritom su svi direktori, me-
nadzeri, rukovoditelji i poslovode u poduzecu. U tablici 2
prikazane su deskriptivne vrijednosti koristenih varijabli
u istrazivanju. Rukovodeca sastavnica upitnika formirana
na osnovi ,,Teorije X i Teorije Y* kori$tena je za vrednova-
nje (a) prevladavajuceg, trenutnog rukovodeceg stila u rad-

Tablica 2. Deskriptivna statistika kori$tenih varijabli (N — broj ispitanika;
M — aritmeti¢ka sredina; SD — standardna devijacija; Md — medijana;
Min. — minimum; Max. — maksimum)

Table 2 Descriptive statistics of variables used (N — number of respondents;
N — mean; SD — standard deviation; Md — median, Min. — minimum; Max.
— maximum)

Varijabla N M SD Md Min. Max.
SR, 369 3562 13,89 3500 6 75
SR, 396 5822 1211 60,00 3 75
GK 369 2015 1435 1833 000 8333
PK 369 1336 857 1333 0,00 40,00
RK 369 2647 978 2667 000 5500
HK 369 40,02 18,43 35,83 5,83 100,00
ut 369 1322 458 12,00 6 30
DN 369 42,01 8,15 43,00 13 55

ERI 369 0,63 0,37 0,54 0,16 2,70

SR, — postojeci stil rukovodenja; SR, — pozeljni stil rukovodenja; GK — grupni kul-
turni tip; PK — poduzetnicki kulturni tip; RK — racionalni kulturni tip; HK — hijerarhij-
ski kulturni tip; UT — ulozen trud; DN — dobivena nagrada; ERI — indikator nesraz-

mjera uloZenog truda i dobivene nagrade

SR, — existing management style; SR, — preferred management style; GK — group
cultural type; PK — entrepreneurial cultural type; RK — rational cultural type; HK —
hierarchical cultural type; UT — invested efforts; DN — received awards; ERI — in-
dicator of imbalance between effort and received award

noj sredini ispitanika, i (b) rukovodeceg stila koji bi najvise
odgovarao karakternim crtama ispitanika (koji bi oni
htjeli). Prvi, op¢i nalazi zastupljenosti stila rukovodenja za
postojece i pozeljno stanje (tablica 2) isti¢u opéenito auto-
kratski stil (M=35,62; SD=13,89) kao prevladavajudi na¢in
rukovodenja u postojecoj situaciji u Sumarskom poduzecu.
Kod pozeljne situacije, kao prevladavajui je istaknut op-
¢enito demokratski stil sa svojim mentorskim karakteristi-
kama, orijentacijom na zaposlenike, verbalnom i dvo-
smjernom komunikacijom izmedu nadredenih i
podredenih zaposlenika. Sukladno rezultatima istrazivanja
Landekica i suradnika (2015) hijerarhijski kulturni tip je
ostvario najvise prosjecne vrijednosti odgovora (tablica 2),
odnosno ocjenu ispitanika (M=40,02; SD=18,43). S druge
strane, najnize vrijednosti (najmanji broj bodova) zabilje-
zene su kod poduzetni¢kog i grupnog kulturnog tipa (ta-
blica 2). Kvantificirane opisne vrijednosti ulozenog truda
i dobivene nagrade (tablica 2), koje ¢ine osnovu za izracun
ERI pokazatelja, ukazuju na nesrazmjer izmedu vrlo malo
i malo truda koji ispitanici ulazu na radnom mjestu i po-
vratne velike i vrlo velike nagrade koju dobivaju, ve¢im di-
jelom izrazene u obliku nefinancijske kompenzacije (po-
$tovanje od nadredenih i kolega, napredovanje, sigurnost
radnog mjesta i sl.). Shodno navedenom, srednja vrijed-
nost ERI pokazatelja ispod grani¢ne vrijednosti 1,0 (tablica
2) rezultira niskom razinom mentalnog opterecenja ispi-
tanika.

Ispitivanje znacajnosti razlike izmedu srednjih vrijednosti
postojeceg i pozeljnog stila rukovodenja (tablica 2) prove-
deno je pomocu T-testa zavisnih uzoraka. Provedena uspo-
redba rezultirala je statisticki zna¢ajnom promjenom sred-
nje vrijednosti stila rukovodenja iz opéenito autokratskog
za postojece stanje u opcenito demokratski za pozeljno sta-
nje t (368)= -27,30; p<0,05.

S ciljem boljeg razumijevanja distribucije rukovode¢ih sti-
lova za postojece i pozeljno stanje, na slici 2 prikazani su
udjeli pojedinih stilova spram ukupnog broja ispitanika
(N=369). 1z slikovnog prikaza 2 (postojeca situacija) vid-
ljivo je da 247 ispitanika smatra da su njihovi nadredeni
orijentirani na izvrSavanje zadatka i rezultate, da koriste
formalne kanale i neverbalnu silaznu komunikaciju te su
okarakterizirani kroz nadzor i direktive. Kao pozeljni stil,
87,00 % ispitanika isti¢e oplenito i snazno demokratski stil
rukovodenja (slika 2) kojeg karakterizira briznost prema
zaposlenima i razvoj ljudskih resursa, planiranje aktivnosti
s rukovode¢im timom i zajedni¢cko donosenje poslovnih
odluka, pocetni dogovor, samostalnost u radu i sl.

Kvalitetnoga rukovodenja ljudskih resursa nema bez jasne
i dobre komunikacije, a participativno rukovodenje ostva-
ruju rukovoditelji koji su stru¢ni i profesionalni u podrucju
tehnologije poslovanja i meduljudskih odnosa sa zaposle-
nima (Landeki¢ 2013). Radi boljeg uvida u problematiku
stila rukovodenja u HS d.o.0., u nastavku rada, prikazane
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Slika 2. Udio rukovodeéih stilova u HS d.o.o. za postojeée i pozeljno
stanje

Figure 2 The share of management styles in the CF Ltd. for existing and
desirable situation

su frekvencije odgovora (postojece i pozeljno stanje u HS)
za Cetiri izdvojena pitanja (P4 — odavanje priznanja za rad
(slika 3), P7 — dobivanje dodatne odgovornosti (slika 4), P8
- osposobljavanje zaposlenika (slika 5) i P 12 — komunika-
cija i protok informacija (slika 6)) koja se smatraju kljuc-
nima za razvoj participativnog nacina upravljanja ljudskim
resursima u Sumarskom poduzecu.

U rukovodecoj sastavnici upitnika, kod pitanja 4, ispitanici
su vrednovali dobivanje priznanja i nagrade od nadredenih
za dobro izvrSavanje svojih poslovnih obveza (‘trenutna
slika’) te vlastiti rad pod kontrolom i pritiscima Sefova (‘sto
bi htjeli’) (slika 3). Prema odgovorima zaposlenika 61,52 %
njih nije nikad ili je rijetko dobilo priznanje i nagradu za
rad, dok je svega 13,19 % ispitanika istaknulo da cesto ili
uvijek od nadredenih dobiva priznanje za dobro izvrsava-
nje poslovnih obveza. S druge strane, 84,29 % zaposlenika
je istaknulo da su najproduktivniji bez pritiska i prijetnji od
svojih nadredenih (slika 3).

U pitanju 7 ispitanici su ocjenjivali dobivanje dodatne od-
govornosti unutar organizacijske jedinice tj. od strane na-
dredenog rukovoditelja (slika 4). Nikad, rijetko ili povre-
meno dodjeljivanje dodatne odgovornosti istaknulo je 62,34
% ispitanika, a za odgovor najcesce ili uvijek opredijelilo se
24,39 % ispitanika. Kod isticanja Zelje zaposlenika za do-
datnom odgovornoséu, 10,03 % ispitanika je odgovorilo da
nikad ili rijetko kad Zeli povecati svoju razinu odgovorno-
sti. Ipak, 67,75 % ispitanika je istaknulo da to Zeli uciniti
najcesce ili uvijek (slika 4), $to ukazuje na potrebu za pro-
$irivanjem i/ili obogacivanjem radnih zadataka dodatnim
zaduZenjima i dodatnom odgovornoséu.
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Slika 3. Dobivanje priznanja i nagradivanje zaposlenika od rukovodeceg
kadra

Figure 3 Obtaining recognition from the management staff and employee
rewards

Ulaganje u ljudske resurse tj. dodatno obrazovanje (slika 5)
ispitanici su procjenjivali u pitanju 8. U sadasnjoj situaciji
u Sumarskom poduzecu, 55,56 % ispitanika smatra da se
ono rijetko ili nikad ne dogada, odnosno da nadredeni tesko
i rijetko pronalaze nacin kojim bi to omogud¢ili. Cetvrtina
ispitanika se izjasnila da od strane nadredenog najcesce ili
uvijek dobiva priliku za dodatnim osposobljavanjem ako
ga zatraze (slika 5). S druge strane, Zelju za dodatnim ospo-
sobljavanjem 67,75 % ispitanika istaknulo je s odgovorima
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Slika 4. Dobivanje dodatne odgovornosti od strane rukovodeceg kadra
Figure 4 QObtaining extra responsibility from the management staff
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Slika 5. Osposobljavanja zaposlenika u HS d.o.0. Zagreb
Figure 5 Training of CF Ltd. Zagreb employees

najcesce ili uvijek, dok se samo 7,59 % ispitanika izjasnilo
da nikad ili rijetko kada Zeli dodatno osposobljavanje za rad
(slika 5).

Komunikacija i protok informacija na razini poduzeca
(slika 6) tj. izvjeStavanje zaposlenika o poslovanju poduzeca
vrednovano je u pitanju 12. Kod sadasnjeg stanja, 48,78 %
ispitanika je istaknulo da su rijetko ili povremeno informi-
rani o radu i poslovanju tvrtke, a 28,17 % to jesu najcesce
ili uvijek (slika 6). Kod pozeljne situacije, 70,73 % ispitanika
je istaknulo da najc¢esce ili uvijek zele biti informirani o
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Slika 6. IzvjeScivanje zaposlenika o poslovanju poduze¢a
Figure 6 Informing employees about the firms’ business reports

kljuénim stvarima i rezultatima koji se ti¢u poslovanja po-
duzeca, a zanemarivi postotak ispitanika (2,44 %) je ista-
knuo da ne Zeli nikakve informacije o poslovanju (slika 6).

Povezanost stila rukovodenija s kljuénim
sastavnicama upitnika — Connection of management
style with the key components of the questionnaire

Utvrdivanje mjera povezanosti, odnosno jacine i smjera
veze izmedu postojeceg stila rukovodenja, razine zastuplje-
nosti pojedinih kultura (tipova) te ulozenog truda i dobi-
vene nagrade iskazanog u obliku ERI pokazatelja, ispitano
je pomocu koeficijenta Pirsonove linearne korelacije. Istra-
zivanjem povezanosti stila rukovodenja s kulturnim tipo-
vima i pokazateljem mentalnog opterecenja ispitanika (ERI)
utvrdena je znacajna korelacija (tablica 3).

Ispitivanjem povezanosti postojeceg stila rukovodenja i hi-
jerarhijskog tipa kulture (tablica 3) utvrdena je prisutnost
srednje znacajne negativne korelacije, r= -0,306, n= 369,
p<0,01, izmedu dvije promjenjive varijable (nizi broj bo-
dova na rukovodeéoj mjernoj skali rezultira izrazenijim au-
tokratskim stilom, dok visi broj bodova na kulturnoj mjer-
noj skali rezultira izrazenijim hijerarhijskim tipom). To
znadi da nisku bodovnu vrijednost stila rukovodenja, koja
karakterizira snazni i/ili op¢enito autokratski stil rukovo-
denja s formalnim i direktivnim pristupom upravljanju i
orijentacijom na rezultat, prati snazno izrazen hijerarhijski
tip kulture. Mjera povezanosti izmedu stila rukovodenja i
grupnog tipa kulture, izrazenog kroz lojalnost i koheziju,
koordinaciju, vrednovanje individualnog potencijala i ra-
zvoja, neformalne dvosmjerne komunikacije i sl., rezultirala

Tablica 3. Povezanost klju¢nih sastavnica upitnika (SR, — postojei stil
rukovodenja; GK — grupni kulturni tip; PK — poduzetni¢ki kulturni tip; RK
— racionalni kulturni tip; HK — hijerarhijski kulturni tip; ERI — indikator
nesrazmjera uloZenog truda i dobivene nagrade; rp — Pearsonov koe-
ficijent korelacije)

Table 3 Connection of the questionnaire key components (SR, — existing
management style; GK — group cultural type; PK — entrepreneurial cultural
type; RK — rational cultural type; HK — hierarchical cultural type; ERI —in-
dicator of imbalance between effort and received award; rp — Pearson cor-
relation coefficient)

GK PK RK HK SR, ERI
K " 1,000 0,214 -0,373" -0,681" 0,416" -0,222"
p - 0,000 0,000 0,000 0000 0,000
pk 0,214 1,000 0,100 -0,685" 0,138 -0,059
p 0,000 - 0,055 0,000 0,008 0,256
Rk -0,373" 0,100 1,000 -0,287" -0,155" 0,192"
p 0000 0,055 - 0,000 0,003 0,000
L -0,681" -0,685" -0,287" 1,000 -0,306 0,098
p 0000 0,000 0,000 - 0,000 0,059
SR 0,416 0,138 -0,155" -0,306" 1,000 -0,383"
‘p 0000 0,008 0,003 0,000 - 0,000
Rl -0,222" -0,059 0,192 0,098 -0,383" 1,000
p 0000 0,256 0,000 0,059 0,000 -

** Korelacija je zna€ajna na razini 0,01 — Correlation is significant at the 0.01
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Tablica 4. Rezultati regresijske analize za postojeci stil rukovodenja kao zavisne varijable (URS — ukupni radni staz; RK — racionalni kulturni tip;
HK — hijerarhijski kulturni tip; ERI — indikator nesrazmjera uloZenog truda i dobivene nagrade)

Table 4 Regression results for the current management style as the dependent variable (URS — years of service; RK — rational cultural type; HK — hierarchical
cultural type; ERI — indicator of imbalance between effort and received award)

R= 0,50814; R?= 0,258207; Prilagodeni R?= 0,250056; F(4,364)=31,676, p<0,0000; Procijenjena standardna pogreska: 12,024
R=0,50814; R*= 0,258207; Adjusted R*= 0,250056; F(4,364)=31,676, p<0,0000; Std. Error of estimate: 12,024

Beta Standardna pogreska od Beta

Beta Std. Err. of Beta
Intercept 63,2899
URS -0,089041 0,045443 -0,1232
RK -0,197023 0,048613 -0,2798
HK -0,338421 0,047992 -0,2549
ERI -0,312822 0,046630 -11,6463

* Doprinos je znacajna na razini 0,05 — Contribution is significant at the 0.05

je srednje znac¢ajnom pozitivnom korelacijom (tablica 3),
r= 0,416, n= 369, p<0,01. Povezanost stila rukovodenja s
preostala dva kulturna tipa (RK i PK) rezultirala je zanema-
rivom korelacijom, dok je ERI pokazatelj srednje zna¢ajno
negativno korelirao r= -0,383, n= 369, p<0,01 (tablica 3).

Utvrdivanje utjecaja skupa promjenjivih varijabli i najbo-
ljeg pokazatelja dobivene vrijednosti postojeceg stila ruko-
vodenja istrazeno je viSestrukom regresijom analizom. Kao
zavisna varijabla uzeta je bodovna vrijednost postojeceg
stila rukovodenja, dok su kao nezavisne varijable uzete:
ukupni radni staz ispitanika, vrijednost hijerarhijskogira-
cionalnog kulturnog tipa te ERI pokazatelj (tablica 4). Pro-
vedena regresijska analiza rezultirala je koeficijentom de-
terminacije (r’=0,26), §to znadi da analizirani model s
integriranim nezavisnim varijablama objasnjava svega 25,8
% varijance (tablica 4) kod vrednovanog stila rukovodenja
na razini poduzeca.

Koeficijenti tri od ¢etiri koristene nezavisne varijable poka-
zuju statisticku znacajnost (p<0,01), $to je vidljivo iz rezul-
tata regresijske analize u tablici 4. Od primijenjenih neza-
visnih varijabli najve¢i jedinstveni doprinos (tablica 4), u
objasnjavanju vrijednosti zavisne varijable, daje hijerarhij-
ski tip kulture (beta = -0,34) i ERI pokazatelj (beta = -0,31).
Osim navedenih, ne$to manji jedinstveni doprinos u objas-
njavanju kvantificirane vrijednosti postojeceg stila rukovo-
denja ima racionalni kulturni tip (beta = -0,20). Dobiveni
rezultat moguce je objasniti na sljedeci nacin — nedostatak
kreativne klime, neprihvaéanje promjena i delegiranje au-
toriteta, uz prisutnost autokratskog stila rukovodenja, u $u-
marskom poduzecu pogoduje razvoju hijerarhijskog tipa
kulture koji se ocituje kroz naglasavanje strukture i autori-
teta, formalnih odnosa i slijepog pracenja propisa te vidnu
tromost u procesu donosenja odluka.

Testiranje razlika dobivenih odgovora ispitanika provedeno
je izmedu:

= kvantificiranih vrijednosti postojeceg stila rukovodenja
te stru¢ne spreme, funkcije na radnom mjestu ispitanika

Standardna pogreska od Beta

-vrijednost
(364) Firl

Std. Err. of Beta p-level
3,144664 20,12611 0,000000
0,062885 -1,95939 0,050829
0,069038 —4,05287 0,000062*
0,036151 -7,05160 0,000000*
1,736038 —6,70854 0,000000*

(tablica 1) i uvjetnih razreda ERI pokazatelja (<0,59 -
zanemarivo (nisko) opterecenje; 0,60-0,99 — upozora-
vajuce (grani¢no) opterecenje; 1,00-1,39 — umjereno op-
terecenje; 1,40-1,79 - veliko opterecenje; >1,80 - vrlo
veliko opterecenje),

= srednjih vrijednosti kulturnih tipova i detektiranih sti-
lova rukovodenja u poduzeéu kao bitne determinante u
procesu motivacije zaposlenika i oblikovanja postojece
kulture poduzeda.

Jednofaktorskom analizom varijance nije utvrdena stati-
sti¢ki znacajna razlika izmedu srednjih vrijednosti stila ru-
kovodenja spram stru¢ne spreme ispitanika F (3, 368) =
1,388; p=0,246. Testiranjem razlika srednjih vrijednosti stila
rukovodenja spram formalnih radnih funkcija u poduze¢u
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Slika 7. Srednje vrijednosti stila rukovodenja spram uvjetnih razreda
ERI pokazatelja

Figure 7 Mean values management style versus ERI indicator conditional
classes
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Slika 8. Odnos hijerarhijskog kulturnog tipa spram detektiranih stilova
rukovodenja

Figure 8 Relationship of the hierarchical culture type versus detected man-
agement styles

(tablica 1) takoder nije utvrdena statisticki znacajna razlika
F (8, 368) = 1,513; p=0,151. Provedenim ispitivanjem ra-
zlika izmedu srednjih vrijednosti stila rukovodenja spram
uvjetnih razreda ERI pokazatelja utvrdena je statisticki zna-
¢ajna razlika F (4, 368) = 15,580; p=0,000. U uvjetnom ra-
zredu zanemarivog tj. niskog mentalnog opterecenja ispi-
tanici su najvisu vrijednost dali postojecem stilu
rukovodenja (M=39,75; SD=13,67), dok je u preostalim ra-
zredima s izrazenijim opterecenjem kvantificirana vrijed-
nost stila rukovodenja bila sve manja (slika 7). Naknadno
provedena usporedba pomocu Tukeyevog HSD testa poka-
zala je da se srednja vrijednost stila rukovodenja unutar
uvjetnog razreda 1 (zanemarivo opterecenje) znacajno ra-
zlikuje od preostala cetiri uvjetna razreda (slika 7).

Ispitivanjem utjecaja stila rukovodenja unutar Sumarskog
poduzeca na vrednovanje hijerarhijskog tipa kulture utvr-
deno je sljedece: ispitanici koji su percipirali snazno auto-
kratski stil rukovodenja u poduzecu (slika 8) vrednovali su
hijerarhijski tip kulture najviSom srednjom vrijednos¢u
(M=50,71; SD=18,77), a ispitanici skupine 4 (percipiran
snazno demokratski stil) dali su najnizu srednju vrijednost
(M=28,88; SD=17,07).

Analizom varijance utvrdena je statisticki znacajna razlika
(p<0,01) kod hijerarhijskog tipa kulture izmedu ¢etiri grupe
rukovodecih stilova: F (3, 365)= 9,25; p= 0,01. Naknadno
provedena usporedba pomocu Tukeyevog HSD testa poka-
zala je da se srednje vrijednosti hijerarhijske kulture (slika 8)
kod snazno autokratskog (M=50,71; SD=18,77) i opcenito
autokratskog (M=41,66; SD=18,63) stila rukovodenja zna-
¢ajno razlikuju od srednjih vrijednosti hijerarhijske kulture

op¢enito demokratskog (M=34,08; SD=14,89) i snazno de-
mokratskog (M=28,88; SD=17,07) stila rukovodenja. Nave-
deno ukazuje da autokratski stil rukovodenja korespondira
s dominantnije izrazenom hijerarhijskom kulturom u podu-
ze¢u. Takoder, statisticki znacajna razlika (p<0,05) utvrdena
je kod grupnog tipa kulture izmedu Cetiri grupe rukovodecih
stilova: F (3, 365)= 18,88; p= 0,01. Detaljnije ispitivanje po-
mocu Tukeyevog HSD testa pokazalo je da se srednja vrijed-
nost grupne kulture kod snazno autokratskog (M=10,99;
SD=10,32) i op¢enito autokratskog (M=18,07; SD=12,61)
stila rukovodenja znacajno razlikuje od srednje vrijednosti
hijerarhijske kulture kod op¢enito demokratskog (M=26,10;
SD=15,41) i snazno demokratskog (M=34,67; SD=17,76)
stila rukovodenja. Provedena usporedba pokazuje da unutar
$umarskog poduzeca demokratski stil rukovodenja snaznije
korespondira s grupnim kulturnim tipom.

RASPRAVA | ZAKLJUCCI
DISCUSSION AND CONCLUSION

Koncept vodenja, u djelokrugu menadzmenta, predstavlja
kompleksan proces za koji ne postoji jednoobrazni profil
idealnog i uspjesnog vodenja (Karli¢ i Hadelan 2011), a
shodno navedenome niti idealan stil rukovodenja zaposle-
nicima i poduzeé¢em u cjelini. Vodstvo poduzeca, zajedno
s dominantnom kulturom, utjece na nacine organiziranja,
vrstu mo¢i koja se koristi, stupanj formalizacije, stupanj de-
centralizacije, pristup upravljanju ljudskim resursima, nor-
mizaciju postupaka i nacin kontrole (Landeki¢ 2013). Uloga
stila rukovodenja u korelaciji s organizacijskom kulturom
poduzeca velika je i zbog toga sto navedene varijable preko
prepoznatljivih simbola, postupaka i temeljnih vrednota
radnog kolektiva oblikuju i projiciraju Zeljenu sliku tj. imidz
poduzeca prema kupcima, kooperantima i cjelokupnoj jav-
nosti. Postojeci sustav poslovanja i rukovodenja Sumarskim
poduzecem, a isto tako kroz dugi niz godina razvijana i
oblikovana kultura poduzeca, predoéeni su kroz konzerva-
tivno radno okruzenje akumulirano tradicionalnim i hije-
rarhijski orijentiranim vrijednostima i stavovima (Landeki¢
2013). Potrebu unapredenja pritom potkrjepljuju rezultati
ranije provedenih istrazivanja i objavljenih studija, kao i
zapoceti procesi restrukturiranja Sumarskog poduzeca (Co-
illte Consulte 2002, Tipuri¢ i dr. 2009, Sporéic’ idr. 2010).
Prijasnjim istrazivanjem stajaliSta rukovodecih zaposlenika,
kao najznacajniji problemi vezani za unapredenje poslova-
nja Sumarskog poduzeca istaknuti su centralizirano poslo-
vanje, postojeci sustavi vrednovanja rada, podobnost zapo-
slenika na rukovodeéim pozicijama, te neadekvatne
kompetencijske vjestine (Ranogajec 2002).

Stil rukovodenja ne odnosi se samo na upravljanje ljudima,
nego isto tako na planiranje, organiziranje i vrednovanje
ostvarenih rezultata. Razli¢iti stilovi rukovodenja odgova-
raju razli¢itim situacijama u organizaciji, $to rezultira do-



brim i/ili lo§im potezima u odnosu na trenutaéne potrebe
organizacije. Rezultati provedenog istrazivanja vezano za
upravljacku praksu pokazali su da 74,00 % ispitanika u po-
stojecoj situaciji percipira autokratski stil rukovodenja (slika
2) 3to se podudara s rezultatima istraZivanja Spor¢ica i su-
radnika (2010), dok kao pozeljni stil 87,00 % ispitanika
isti¢e opcenito i snazno demokratski stil rukovodenja kojeg
karakterizira briznost prema zaposlenima, razvoj ljudskih
resursa i sl. Veliki interes zaposlenika za ukljucenje u proces
unapredenja upravljacke prakse poduzeca, te razvoj i obli-
kovanje organizacijske kulture, iskazan je kroz povrat upit-
nika od 55,86 % kod reprezentativnog slu¢ajnog uzorka na
razini $umarskog poduzeca (tablica 1).

Rezultati analiza postojeceg i pozeljnog stanja za Cetiri iz-
dvojena pitanja, kod vrednovanja stila rukovodenja, poka-
zali su da 61,52 % ispitanika nije nikada ili je rijetko dobilo
priznanje i nagradu za rad. Nikada, rijetko ili povremeno
dodjeljivanje dodatne odgovornosti istaknulo je 62,34 %
ispitanika, a neulaganje u obrazovanje ljudskih resursa ista-
knulo je 55,56 % ispitanika. Postoje¢i nacin financijske
kompenzacije u poduzecu, temeljen na opisu radnog mje-
sta i slozenosti poslova koja odgovara broju bodova tj. visini
place, pokazuje se neprimjerenim i nedostatnim motivato-
rom zbog jednake novcane stimulacije kompetentnih, sa-
vjesnih i proaktivnih zaposlenika te onih koji rutinski te
manje predano i aktivno izvrSavaju svoje radne zadatke.
Procesno orijentirana organizacija omogucuje stalno nad-
ziranje, mjerenje, upravljanje i poboljsavanje svih procesa,
te kao takva ¢ini preduvjet za implementaciju financijske
motivacijske kompenzacije u obliku varijabilnog djela place.
Da bi upravljanje, nadziranje i mjerenje, procesima bilo
uspjesno uspostavljeno, potrebno je razviti »kljucne poka-
zatelje izvedbe« procesa. Osim financijske komponente, po-
stoje brojne nematerijalne motivacijske kompenzacije po-
put dizajniranja posla, participacije, upravljanja pomocu
ciljeva, fleksibilnog radnog vremena, priznanja, povratnih
informacija, usavr$avanja, razvoja karijere i sl. Npr. jedan
od poznatih koncepata 90-tih godina je »empowerment«
koji predstavlja delegiranje moc¢i ili ovlasti na podredene u
organizaciji (Adams 2008). Takvim pristupom dolazi do
pune participacije zaposlenih u odlucivanju, podjeli mo¢i i
delegiranju ovlasti, ¢ime se omogucava zaposlenicima da
maksimalno afirmiraju svoju kreativnost. Kako bi sam pro-
gram davao rezultate potrebno je da zaposlenici dobiju in-
formacije, znanje, vjestine, mo¢ i nagradu (Adams 2008).

Rezultati korelacijskog modela u provedenom istrazivanju
pokazali su da direktivan i zadatku orijentiran stil rukovo-
denja (numericki prikazan kroz nize ukupne bodovne vri-
jednosti) negativno korelira s ve¢im omjernim udjelom hi-
jerarhijskog kulturnog tipa, na sto se veze i visa razina
opterecenja tj. nezadovoljstva ispitanika unutar strukturnih
jedinica. Navedeno je poduprto rezultatima regresijske ana-
lize, gdje najvedi jedinstveni doprinos u objasnjavanju vri-
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jednosti zavisne varijable odnosno stila rukovodenja daje
hijerarhijski tip kulture i ERI pokazatelj (tablica 4). Ispiti-
vanjem razlika izmedu srednjih vrijednosti stila rukovode-
nja spram uvjetnih razreda ERI pokazatelja (slika 7) utvr-
dena je statisticki znacajna razlika, a rezultati ukazuju da
izrazenija prisutnost autokratskog stila rukovodenja pove-
¢ava razinu mentalnog opterecenja zaposlenika, sto se moze
negativno odraziti na njihovu proizvodnost i zdravstveno
stanje. Rezultati usporedbe dominantne kulture poduzeéa
s percipiranim stilom rukovodenja pokazuju da visoka ra-
zina zastupljenosti hijerarhijskog kulturnog tipa, prema
ocjenama ispitanika iz reprezentativnog uzorka, prati izra-
Zen autokratski stil rukovodenja, dok snazan demokratski
stil rukovodenja u poduzecu pozitivno korelira s ve¢im bo-
dovnim udjelom grupnog kulturnog tipa.

Op¢enito gledano, s obzirom na na¢in rukovodenja, demo-
kratski stil ima najvi$i motivacijski potencijal, posebice ako
menadzeri shvacaju da ja¢ajudi suradnike jacaju i sebe (Be-
deian i Glueck 1983). Kao $to Chemers (2000) navodi:
»uspjesan rukovoditelj je pojedinac koji omogucuje podrede-
nom radnu klimu koja pridonosi ispunjenju sljedbenikovih
osobnih ciljeva i potreba«. Stoga, postojeci sustav rukovo-
denja u drzavnom Sumarskom poduzecu treba oblikovati i
prilagoditi Zeljenoj organizacijskoj strukturi i definiranim
strategijama, jer isti ¢ini sastavnu komponentu koja klju¢no
oblikuje organizacijsku kulturu Sumarskog poduzeca. Izbor
zaposlenika na rukovodeca radna mjesta pritom se ponaj-
prije treba temeljiti na uocenoj radnoj kompetenciji i
nadprosje¢nim radnim rezultatima, uz anuliranje utjecaja
politicke i rodbinske pripadnosti. Neuravnotezeni fokus po-
stojece kulture uz formalno-direktivan stil rukovodenja i
izostanak sustava nagradivanja rezultira izraZzenim otporom
prema neophodnim promjenama i nuznom unapredenju
poslovanja sumarskog poduzeca. Klju¢ uspjesnog poslova-
nja poduzeca ne temelji se isklju¢ivo na samoj formalnoj
strukturi poduzeca, koristenoj tehnologiji i/ili kvaliteti pro-
izvoda, ve¢ lezi u ljudskim resursima koji ¢ine kompetitivnu
prednost svakog poduzeéa (Landeki¢ 2013). Ljudski resursi
tj. zaposlenici poduzeca ¢ine ogranicavajucu i/ili generira-
ju¢u komponentu modeliranja i razvoja poslovne kulture
$umarskog poduzeca, ¢ime se neizravno utjece na proces
racionalizacije i unapredenja poslovanja (Landeki¢ 2013).
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Summary

Managerial decision-making and leadership style with a proactive organizational culture, for forestry in tran-
sition countries, can be a key link in the process of forest companies’ operational and business improvement.
In theory and practice, there are several styles of leadership, from autocratic to democratic, and numerous
studies have proven the existence of a causal link between management style and business improvement. In
forestry, however, no one has specifically evaluated the management style of the forestry company, and it made
reference to indicators of cultural component of the company and the mental load of employees. Through a
case study, this paper analyzes the employees opinion of forestry company related to (a) existing and desired
management style and (b) connection of management style with a share of a particular cultural type and in-
dicator value in the relationship between work effort-reward (ERI indicator).

General findings (Figure 2) highlight autocratic style (74%) as the predominant leadership in forestry com-
pany, while the preferred way of managing enhanced democratic style (87%). Frequency of answers showed
that 62% of employees never or rarely receive recognition and remuneration for their work (Figure 3). Never,
rarely or occasionally assigning additional responsibilities emphasized 62.34% of respondents (Figure 4), and
lack of investment in human resources training was highlighted by 55.56% of the respondents (Figure 5).

Correlation model results (Table 3) shows that low numerical value of management style, which is character-
ized by strong and / or generally autocratic management style with formal and directive approach to the man-
agement and with the orientation on the result, is followed by very strong hierarchical type of culture on which
is linked and higher load i.e. respondents discontent within the structural units. The above is supported by
the results of the regression analysis where the most unique contribution to explaining the value of the de-
pendent variable, i.e. the management style is contributed by the hierarchical type of culture and ERI indica-
tor (Table 4). Examination of the differences between the mean values of management style versus conditional
class of ERI indicator (Figure 7) shows statistically significant differences, and the results indicates that the
prominent presence of autocratic management style increases the mental workload of employees which can
have a negative impact on productivity and health status of employees. The comparison of the company dom-
inant culture with perceived management style (Figure 8) show that a high level of representation of the hi-
erarchical culture type follows expressed autocratic management style and strong democratic management
style of the company is positively correlated with a greater share of group cultural type.

Relationship analysis of management components shows that a hierarchical business culture of company is
followed by a pronounced autocratic management style that is positively correlated with the ERI indicator,
i.e. followed by increased mental workload of employees. Highlighted democratic management style of the
company is positively correlated with group business culture on which is linked and lower load i.e. respond-
ents’ discontent within the structural units. Unbalanced focus of the existing culture with formal directive
management style and lack of reward system is resulting with a strong resistance to the necessary changes
and needy improvement of forestry company management practice. Guidelines for the improvement of the
present situation are listed in the discussions and conclusions of the work.

KEY WORDS: forestry, forestry company, management style, organizational culture, improving management
practices



