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Izvorni znanstveni rad

«7ZENSKI STIL” VOPENJA
- EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE PRIMARNIH
NOSITELJA U HRVATSKIM PODUZECIMA

Autorica u radu definira karakteristike “Zenskog”, odnosno
modernog stila vodenja, a radi usporedbe i karakteristike njemu
suprotnog “muskog”, odnosno tradicionalnog stila vodenja. Na osnovi
teorijski postavijenih karakteristika “muskog” (autokratski stil vodenja,
konkurentski stav prema okolini, moc¢ koja proizlazi iz pozicije u
organizaciji, instrumentalni odnos prema zaposlenima i sklonost kritici)
i “Zenskog stila” vodenja (demokratski stil vodenja, suradnja, razvijene
interpersonalne vjestine, poticanje participacije, mo¢ koja proizlazi iz
osobnosti, dijeljenje moci i informacija, poticanje samopostovanja i
entuzijazma kod zaposlenih, davanje pozitivnog primjera i timski rad)
provodi istraZivanje o tome tko su prvenstveni nositelji “Zenskog stila”
vodenja u hrvatskim organizacijama. Zakljucak je istraZivanja da su u
hrvatskim poduzeéima upravo Zene te koje su prvenstveni nositelji
“Zenskog stila” vodenja.

Uvod

Unatrag posljednjih desetak godina u svijetu se, kako u znanstvenom tako
i u prakti¢nom, sve viSe govori o korjenitim promjenama poslovnih vrijednosti.
Strucnjaci istiu nove trendove poslovnog ponaSanja koji postaju presudni za
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opstanak, rast i za razvitak danasnjih organizacija, odnosno za ostvarivanje konku-
rentskih prednosti. IstiCe se da suvremene organizacije postaju sve manje hijerar-
hi¢ne, da se sve vise oslanjaju na timski rad i konsenzus i da presudan za uspje$nost
na trzistu postaje “Zenski stil” komuniciranja i suradnje, odnosno “Zenski stil” vode-
nja.

Naime, u proslosti su organizacije bile isklju¢ivo hijerarhijske, birokratske,
autoritarne, strukturirane po principu dobrog starog vojni¢kog principa lanca naredi-
vanja. Funkcionirale su kao vojska, kao timski sportovi (Helgesen, 1995.). Karakteri-
zirale su ih centralizacija, raspon rukovodenja, hijerarhija, formalni autoritet,
konkurentski individualizam, kontrola i sl. One su bile “muske” po svojoj strukturi
i na¢inu obavljanja posla, ali i po strukturi menadZmenta. U njima su sve informacije
bile centralizirane, odnosno dostupne i iskljucivo vlasni$tvo menadZmenta. Napre-
dovati se moglo samo slijedeci rigidno definirane kanale. Njihove osnovne vrijedno-
sti bile su individualizam i prilagodavanje normama organizacije.

Takav je model organizacija bio uspjeSan u industrijskoj eri.No danas organiza-
cije jesu 1 postaju drugacije. Decentralizirane su i fleksibilne, a karakterizira ih
timski rad, grupno odlucivanje, participacija zaposlenih u odlucivanju, dijeljenje
informacija, povjerenje, prijateljstvo, konsenzus, suradnja i sl. Hijerarhijske su
strukture u danas$njim kompanijama zamijenjene mreZama, dakle manje formalnim
strukturama koje ne naglaSavaju lanac naredivanja. Fokus poslovanja premjesta se
na inovativnost, na brzu razmjenu informacija. Striktni kanali informacija postali
su niSta viSe doli kamen spoticanja. Vrijednosti kompanije postaju sposobnost
kreativnog razmiSljanja i raznolikost vjeStina.

Dalje, organizacije danasnjice uvidjele su da njihova konkurentska prednost
viSe ne poc¢iva na zemlji, na sirovinama, na tehnologiji koju posjeduju, na procesima
koje provode, na financijskim sredstvima koja su im dostupna, ve¢ da njihov opsta-
nak ovisi jedino i isklju€ivo o ljudima koji za njih rade, o interakciji medu njima,
odnosno o sinergiji koju tvore. Za uspjeSnost organizacije postaju presudni inteligen-
cija, odanost i entuzijazam zaposlenih. Naime, uvidjelo se da su u informacijsko
doba, u “doba znanja”, ljudi sa svojim idejama, znanjima i informacijama koje
posjeduju ono najvrednije Sto neka organizacija ima. Novi izvor blagostanja postaju
ljudi, odnosno, prema Handyu, “fokusirana inteligencija, sposobnost prikupljanja
i primjene znanja i know-howa” ljudi (Handy, 1995.).

Da bi ljudi u potpunosti iskoriStavali svoje potencijale i da bi bili zainteresirani
stalno uciti i produbljivati svoja znanja i vjeStine u organizacijske svrhe, potrebno
je tako koncipirati organizacije da se oni u njima osjecaju dobro, kao kod kuce, da
im budu odani i da Zele ostvarivati njihove ciljeve, odnosno da im ciljevi budu
identi¢ni sa ciljevima organizacije. Upravo se zbog tog razloga danas od menadZera
traZi da primjenjuju “mekani” nacin vodenja, odnosno, nacin u suvremenoj literaturi
nazivan “Zenskim stilom” vodenja.
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“Zenski stil” vodenja popularni je naziv za moderan stil vodenja, stil koji se u
svijetu naziva joS i “emotivnim”, prijateljskim, kolegijalnim, transformacijskim ili
interaktivnim, a takoder i demokratskim ili participativnim stilom vodenja. Za taj
je stil vodenja karakteristi¢an “mekani” (“soft”) pristup upravljanju i motiviranju
ljudi. Pojedinci koji primjenjuju “Zenski stil” vodenja isticu vaznost dobrih i uzajam-
nih odnosa sa zaposlenima, vaznost participacije zaposlenih, suradnje, timskog
rada, vaznost dijeljenja informacija i slicnog za organizacijsku uspjesSnost i osobno
zadovoljstvo na radu ljudi koji ¢ine organizaciju. Karakterizira ih gledanje na ljude
kao na zrela, odrasla ljudska bica s vlastitim potrebama, Zeljama i teZnjama. Isto je
tako osnova “mekanog” pristupa ljudima i vjerovanje da su upravo ljudski poten-
cijali osnovni razvojni resurs i osnovica konkurentske prednosti suvremenih organi-
zacija na trzistu.

“Zenski”, odnosno “muski stil” vodenja popularno su tako nazivani zbog toga
Sto ih karakteriziraju ponaSanja koja se smatraju tipi¢no muskima, odnosno tipi¢no
Zenskima. To, naravno, ne znaci da je “muski stil” vodenja svojstven muskarcima,
odnosno da “Zenski stil” menadZmenta primjenjuju iskljuéivo Zene.

“Muski stil” vodenja najbolje se opisuje rije¢ima kao §to su odlu¢nost, odvaz-
nost, snaga, sigurnost, agresivnost, objektivnost, logi¢nost, samouvjerenost, odluc-
nost, Zestina i sl. Karakteristike “muskog stila” vodenja jesu:

(1) Autokratski, transakcijski stil vodenja. Voda koji primjenjuje “muski
stil*“ vodenja centralizira sav autoritet, zapovijeda i ocekuje pokoravanje, a pri vode-
nju podredenih oslanja se na legitimnu mo¢, mo¢ nagradivanja i mo¢ kaZnjavanja.
Takoder, uspjeh na poslu smatra serijom transakcija s podredenima — medudjeluje
da bi davao informacije i naredivao (Ritvo, Litwin & Butler (ed.), 1995.) i zamjenjuje
nagrade za pruZene usluge, odnosno kazne za neadekvatno izvrSenje posla (Rosener,
1990.).

(2) Osobe koje primjenjuju “muski stil” vodenja u svima vide konkurente u
borbi za polozaj i prevlast. Za njih je najvaZnije u Zivotu pobijediti. Kako kaZe
Helgesen, “Muskarci definiraju osobnu strategiju u terminima pobijediti, ostvariti
ili dostiéi cilj* (Helgesen, 1995.). Dalje, pojedinci koji primjenjuju “muski stil”
vodenja vide suradnike kao potencijalnu konkurenciju za dobivanje posla i napre-
dovanje u organizaciji. Podredene percipiraju kao konkurenciju u zadobivanju
paZnje viSih menadZerskih razina. Boje se da ih netko ne prestigne. Nadredene
vide kao konkurente u iznosima zarada i moci u organizaciji. Osim §to su osobno
skloni konkurenciji, poticu i natjecateljske odnose izmedu vlastitih podredenih.
Oni smatraju da stalna konkurencija motivira zaposlene da rade bolje i viSe.

(3) U organizacijama mo¢ pojedinaca koji primjenjuju “muski stil” vodenja
proizlazi iz njihove pozicije i formalnog autoriteta koji imaju, dakle, oni svoju
mo¢ crpu iz formalnog poloZaja u organizaciji, iz svojeg statusa u hijerarhiji.
Osim formalne, pozicijske moci, oni primjenjuju i mo¢ prisile, mo¢ nagrade i maksi-
malno iskoriStavaju svoju informacijsku moc¢.
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(4) Prema brojnim istrazivanjima, od kojih se posebno isticu Mintzbergova
istraZzivanja karakteristika muskih menadzera iz 1968., najveca zamjerka mena-
dzerima na svrSetku sedamdesetih godina dvadesetog stoljeca, ali i menadzZerima
danasnjice koji primjenjuju “muski stil” vodenja, jest instrumentalni odnos prema
zaposlenima. Za njih su ljudi, isto kao i posao, samo sredstvo za ostvarivanje
ciljeva. Oni su fokusirani na pobjedu, na izvrSenje zadataka, na postizanje ciljeva,
a ne na proces obavljanja zadataka i meduljudske odnose koji pritom postoje.

(5) “Muski menadZeri skloniji su kritici nego pohvalama” (Heim & Golant,
1993.). Oni rijetko kada svoje podredene pohvaljuju za dobro uc¢injeno, ali zato ne
propustaju kritizirati njihov i najmanji promasaj ili pogresku.

“Zenski stil” vodenja najbolje je opisati rije¢ima kao $to su participativnost,
interakcija, tijek, pristup, uklju¢enost, umreZivanje, timski rad, entuzijazam, orijenti-
ranost prema ljudima, sluSanje, razumijevanje, druZenje, spontanost, toplina, prijaz-
nost. Osnovne karakteristike “Zenskog stila” vodenja jesu:

(1) Demokratski, participativan, transformacijski, kolegijalni, prijateljski,
“emotivan‘, interaktivan (kako ga naziva Judy B. Rosener), suradnicki (kako
ga naziva Pat Heim) stil vodenja ili stil podrske. Kako kaze Heim, “Zbog njihove
potrebe da budu postene, Zene su sklone primjenjivati suradnicki stil vodenja“
(Heim & Golant, 1993.). Prema Rosener, “Zene karakterizira transformacijski stil
vodenja — poticanje podredenih da transformiraju vlastite interese u interese grupe
brigom za Sire ciljeve, odnosno “interaktivno vodstvo, zbog toga §to aktivno rade
na tome da svoje interakcije s podredenima ucine pozitivnima za sve uklju¢ene*
(Rosener, 1990.). Menadzeri koji se koriste “Zenskim stilom” vodenja, konzultiraju
svoje podredene o predloZenim akcijama i odlukama i ohrabruju njihovo sudjelova-
nje u svim vrstama odluka i na svim razinama odlucivanja.

(2) “Zene ne vole konkurenciju zato $to kod konkurentskih odnosa uvijek
postoji gubitni¢ka strana” (Heim & Golant, 1993.). MenadZeri koji primjenjuju
“Zenski stil” vodenja stalno natjecanje medu zaposlenima smatraju demotivirajué¢im
za pojedince i negativnim za dobrobit organizacije. MiSljenja su da konkurencija
izaziva neprijateljstvo, srdZzbu, Ceste svade, neodlucnost i da se zbog napetosti
uzrokovane konkurentskim odnosima zaposleni ne osjecaju slobodnima davati
sugestije. Zbog toga oni preferiraju suradnju, odnosno rjeSavanje poslovnih i inih
problema “prilagodbom (izgladivanjem spora), izbjegavanjem, kompromisom i
suradnjom® (Heim & Golant, 1993.), odnosno konzultiranjem i pregovaranjem.

(3) Poznavanje vlastitih zaposlenih karakteristika je “Zenskoga stila” vodenja
koja pomaZe svim menadZerima, bili oni muskarci ili Zene, pri obavljanju posla.
Smatra se da je dobro poznavanje vlastitih zaposlenih osnova uspjeSnosti danasnjih
organizacija. Naime, veoma je vazno unutar organizacije prepoznati kakav je tko i
kako suraduje s drugima da bi se na njega mogao primijeniti onaj stil vodenja koji
¢e iz njega izvuci maksimum za organizaciju. Upravo je zbog toga “vazno slusati
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Sto ljudi imaju reci o sebi, 0 svome poslu, §to Zele od buduénosti” (Helgesen, 1995.),
odnosno graditi iskrene i potpune meduljudske odnose.

(4) “Zenski stil” vodenja karakteriziraju i visoko razvijene interpersonalne
vjestine. Kaze se da Zene, a tako i menadZeri koji primjenjuju “Zenski stil” vodenja,
prirodno shvaéaju vaznost stvaranja, razvijanja i odrZzavanja dobrih meduljudskih
odnosa, sluSanja drugih, senzitivnosti za potrebe drugih, poticanja drugih da iznose
svoje ideje, osjecaje i videnja i feedbacka.

(5) Poticanje participacije osnova je interaktivnog vodstva. Menadzeri koji
primjenjuju “Zenski stil” vodenja potiu zaposlene svih razina da sudjeluju u svim
dijelovima poslovanja, od postavljanja ciljeva, preko osmiSljavanja strategija, do
definiranja taktika i realizacije zadataka. Kako kaZe Rosener, “Zene nastoje posti¢i
identifikaciju podredenih s grupom narazli¢ite nacine, izmedu ostaloga poticanjem
drugih da sudjeluju u svakom aspektu posla, od postavljanja ciljeva do odredivanja
strategije” (Rosener, 1990.). Sudjelujuci u svim aspektima poslovanja zaposleni se
osjecaju kao dio organizacije pa su joj jo§ privrZeniji i odaniji i sve §to rade, rade u
cilju ostvarenja njezinih ciljeva. Poticanje participacije zaposlenih korisno je i zbog
¢injenice da vise ljudi “proizvodi* vise ideja, pogotovo ako se radi o ljudima koji
su na prvim linijama, odnosno direktno upoznati s poslom. Participacija isto tako
povecava i stupanj podrske odlukama, jer kada zaposleni sami sudjeluju u kreiranju
odluka lakSe ih i prihvaéaju, odnosno realiziraju.

(6) Mo¢ pojedinaca koji primjenjuju “Zenski stil” vodenja pripisuje se njiho-
vom osobnom utjecaju, interpersonalnim vjestinama, njihovom radu i sl. Njihova
mo¢ nije poloZajne prirode ve¢ je proizisla iz njihove osobnosti, dakle ona je
karizmatska, stru¢na, odnosno referentna mo¢. Kako kaze Rosener, “Snaga Zena
posljedica je karizme, interpersonalnih vjeStina, napornog rada i osobnih kontakata,
a ne poloZaja u organizacijskoj strukturi i formalnog autoriteta® (Rosener, 1990.).

(7) Dijeljenje modi i informacija karakteristi¢no je za “Zenski stil” vodenja.
Kako kaZe Heim, “Zene dijele informacije i donoSenje odluka, daju pozitivan
feedback, Sto sve pomaze zaposlenima da rastu (Heim & Golant, 1993.). MenadZeri
koji primjenjuju “Zenski stil” vodenja dijele informacije i mo¢, jer su svjesni svojih
vrijednosti, svojeg identiteta te ¢injenice da nece izgubiti svoju kvalitetu i osobnost
ako budu dijelili informacije i mo¢ koju imaju. Dalje, dijeljenje mo¢i i informacija
pokazuje povjerenje menadzera u suradnike, vjerovanje u inovativnost i kreativnost,
ali i u moguénost primjene ideja podredenih, odnosno ono pokazuje da menadzeri
postuju ideje svojih suradnika. Naime, kako kaZe Rosener, “Dijeljenje mo¢i i infor-
macija poti¢e lojalnost jer signalizira suradnicima i podredenima da im se vjeruje
i da se njihove ideje poStuju® (Rosener, 1990.). MenadZeri koje karakterizira “Zenski
stil” vodenja poticu kolanje informacija i zbog toga $to smatraju da su informacije
osnovni resurs danasSnjih organizacija, odnosno njihovog rasta i napretka.

(8) Poticanje samopostovanja kod zaposlenih, kao jos jedna karakteristika
“Zenskog stila” vodenja, posljedica je upravo dijeljenja mo¢i i informacija. Odnosno,
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“Jedan od nusproizvoda dijeljenja informacija i poticanja participacije jest da se
zaposleni osjecaju vaznima“ (Rosener, 1990.). Dalje, samopostovanje zaposlenih
raste ne samo kao posljedica dijeljenja mo¢i i informacija i participacije, ve¢ i kao
posljedica nagradivanja i pohvaljivanja, dakle davanja pozitivnog feedbacka, Sto
takoder karakterizira “Zenski stil” vodenja. Kako kaze Heim, “Zene se koriste pohva-
lama da bi potakle zaposlene na bolji rad. One pohvale smatraju uc¢inkovitim
managerskim orudem* (Heim & Golant, 1993.). Isto tako, menadzeri koji se koriste
“Zenskim stilom” vodenja manje istiu vlastite vrijednosti, manje su skloni pokazi-
vati svoju superiornost korporativnim statusnim simbolima i sl. Kako kaZe Rosener,
“Omogucivanje zaposlenima da pridonose i da se osjecaju moénima i vaZnima jest
win-win situacija — dobra za zaposlene i za organizaciju® (Rosener, 1990.).

(9) Poticanje entuzijazma i zadovoljstva poslom kod zaposlenih sljededi
je veoma vazan aspekt interaktivnog vodstva. Naime, ljudi postiZzu bolje rezultate
ako se sami osjecaju dobro i ako su zadovoljni svojim poslom. Prema Roseneru,
Zene menadZere karakteriziraju entuzijazam za posao i Sirenje toga entuzijazma da
bi posao bio razveseljavajuci i zabavan izazov (Rosener, 1990.).

(10) Za menadzere koji se koriste “Zenskim stilom” vodenja karakteristi¢no
je daupravo vlastitim primjerom nastoje posluziti kao uzor pozitivnog ponasanja,
odnosno onog ponasSanja koje cijene sami, ali koji i cjelokupna organizacija cijeni
1 potice.

(11) Posljednja ali ne i najmanje vazna karakteristika “Zenskoga stila“ vodenja
jest timski rad. MenadZeri koji se koriste “Zenski m stilom” vodenja najbolje se
osjecaju kada su dio zajednice, kada u interakciji sa drugima obavljaju neki posao,
ostvaruju nesto. Osim toga u timskom radu njihove interpersonalne vjestine dolaze
do izraZaja — oni dobro upravljaju timovima i svim procesima koji se odvijaju u
okviru timova.

Dosadasnja su istraZivanja u svijetu na podruéju “Zenskog stila” vodenja,
odnosno njegovih karakteristika i njegovih primarnih nositelja, veoma fragmentarna
i ponajprije su ilustrativne prirode. U svijetu, naime, ne postoji nijedno sveobuhvatno
istraZivanje o svojstvima “Zenskog stila” vodenja i ne postoji znanstveno relevantno
empirijsko istraZivanje o tome jesu li prvenstveni nositelji “Zenskoga stila” vodenja
Zene, ili ga jednako uspjeSno mogu primjenjivati i muskarci i Zene.

Potrebno je joS napomenuti i to da istrazivanja o Zenama na trziStu radne
snage, kao §to su istrazivanja vezana uz broj Zena na trZiStu radne snage (Adler,
1990.), istraZivanja u kojoj su struci, na kojim su poslovima i na kojim se hijerar-
hijskim razinama Zene najceSée nalaze (Covin & Harris, 1995., Brownell, 1994.,
Davidson, 1996.), istraZivanja vezana uz place Zena u odnosu na one muskaraca
(McKeen & Richardson, 1992.), stavove prema Zenama u menadZzmentu (Wajcman,
1994.), motivatore koji poti¢u Zene na svakodnevno obavljanje posla (Wajcman,
1994.), koliko je Zenama teSko zapoceti vlastiti business (Kolvereid, Shane &
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Westhead, 1993.) i sl., mnogi brkaju s istraZivanjima o “Zenskom stilu” vodenja,
iako su to dvije sasvim razli¢ite stvari. Dok su istraZivanja vezana uz Zene na trzistu
radne snage istraZivanja koja opisuju njihov polozaj i znacenje, istrazZivanja vezana
uz “Zenski stil” vodenja istraZivanja su o jednom stilu vodenja koji se tako naziva.

Segment vezan uz “Zenski stil” vodenja koji je, iako u veoma malom broju,
istrazivan jesu karakteristike Zena kao menadzera, odnosno voda. Pritom su
istrazivanja bila sekundarna istrazivanja i kao $to su proucavanje biografija poznatih
Zena menadzera (Helgesen, 1996.) i vlastita promisljanja o problemu (Heim &
Golant, 1993., Schwartz, 1992.), bila ¢es¢i oblik od znanstveno utemeljenih
istraZivanja.

Jedno od rijetkih primarnih istraZivanja za koje moZemo reci da je istraZivalo
karakteristike Zena menadZera i preko njih “Zenskog stila” vodenja jest istrazivanje
koje su godine 1989. proveli McAlister, Stephens i Rosener (Rosener, 1990.). U
tom su istraZivanju Zene i muSkarci ispitivani o njihovom stilu vodenja, o
organizacijama u kojima rade, o problemima vezanima uz uskladivanje posla i
privatnog Zivota i o osobnim karakteristikama. Navedeno istraZivanje, iako pionirsko
i osnovica za definiranje karakteristika “Zenskog stila” vodenja, nije dublje zaSlo u
problematiku primarnih nositelja “Zenskog stila” vodenja.

Upravo iz navedenog proizlazi potreba za sustavnim istraZivanjem o tome
tko su prvenstveni nositelji “Zenskog stila” vodenja. Potrebno je, naime, istraZiti
karakteristike Zena i muskaraca kao voda i usporediti ih s teoretski postavljenim
karakteristikama “Zenskog”, odnosno “muskog stila” vodenja, a ne a priori iskljuivo
Zene smatrati onima koje primjenjuju “mekani”, prijateljski stil vodenja.

Metodoloska polaziSta istrazivanja

Prethodna sistematizacija karakteristika “Zenskog”, modernog, i “muskog”,
odnosno tradicionalnog, stila vodenja osnovica je ovog istrazivanja. Na osnovi glavnih
teoretski postavljenih znacajki obaju stilova vodenja provedeno je istraZivanje o
tipi¢nim “muskim” i tipi¢nim “Zenskim” menadZerima, da bi se na osnovi rezultata
istrazivanja provjerili teoretske pretpostavke i nalazi dosadasnjih fragmentarnih
istraZivanja u svijetu o Zenama menadZerima kao nositeljima “Zenskog stila” vodenja.
U istraZivanju se poslo od hipoteze: H = “Zenski stil” vodenja nije spolno odreden.!

! Hipoteza polazi od toga da je “Zenski stil” vodenja, odnosno participativni, “prijateljski” stil
vodenja, stil vodenja koji jednako uspje$Sno mogu primjenjivati pojedinci, bez obzira kojeg su spola.
Naime, taj se stil vodenja samo naziva “Zenskim”, zato §to ga karakteriziraju svojstva tradicionalno
smatrana Zenskima, ali njegov naziv ne znaci da ga primjenjuju samo Zene. Konkretno, taj stil
karakterizira briga za dobre meduljudske odnose u organizaciji, briga za zaposlene, poticanje

participacije, timskoga rada, kooperacije i sl. §to sve moze karakterizirati i stil vodenja muskaraca.
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Podaci za empirijski dio rada prikupljeni su oko svrSetka godine 1999.
postanskom anketom na uzorku od 513 zaposlenih, usporedivih prema njihovim
nezavisnim karakteristikama, i to na podrucju grada ZagrebaZ.

Anketa na osnovi koje je provodeno istraZivanje sastojala se od pitanja vezanih
uz neovisne karakteristike ispitanika (spol, dob, Skolska sprema, vrsta Skolske
spreme, hijerarhijska razina, funkcijsko podrucje rada, djelatnost organizacije u
kojoj ispitanik radi, broj zaposlenih u toj organizaciji, vlasni§tvo organizacije,
njezina starost i spol nadredenog) i od dvaju identi¢nih pitanja tipa semantickog
diferencijala s bipolarnim atributima razvijenih na osnovi prethodno spomenutih
obiljezja “muskog”, odnosno “Zenskog stila” vodenja. Od ispitanika se traZilo dau
prvom pitanju opiSu tipicnog muskog, a u drugom - tipi¢nog Zenskog menadzera.
Navedena su se pitanja sastojala od dvadeset i Cetiriju identi¢nih bipolarnih parova
(vidi sliku 1.). S lijeve su strane u bipolarnom paru vecinom bile karakteristike,
odnosno pridjevi i opisi “Zenskoga stila” vodenja, a s desne su strane vedinom bile
znacajke “muskoga stila” vodenja. Radi provjere ispunjava li ispitanik bipolarne
atribute s duZnom paZnjom, dva su para bila obrnuto napisana, odnosno “Zenske”
su karakteristike tih parova bile napisane na desnoj, a “muske” na lijevoj strani.
Ispitanici su opisivali tipicnog muskog, odnosno tipi¢nog Zenskog menadZera tako
da su za svaki od 24 bipolarna para svoj odgovor oznacili na Likertovoj ljestvici od
pet stupnjeva.

Rezultati istrazivanja — primarni nositelji ‘“Zenskog stila” vodenja

Hipoteza ovog istraZivanja, prema kojoj “Zenski stil” vodenja nije spolno
odreden, testirana je tako da su analizirani, kako op¢i, tako i specifi¢ni pokazatelji,
odnosno rezultati dobijeni istraZivanjem.

Opéi pokazatelji

Rezultati deskriptivne analize (slika 1.) pokazali su da ispitanici tipicne Zenske
menadZere smatraju bliZima karakteristikama “Zenskoga stila” vodenja od tipi¢nih
muskih menadZera.?

2 Rezultati dobijeni na osnovi uzorka zaposlenih na podrucju grada Zagreba, kao glavnog
grada i srediSta privrednih kretanja u Hrvatskoj, relevantan su indikator stanja i razmisSljanja
cjelokupnog hrvatskog gospodarstva.

“y

3 Sto su vrijednosti niZe, to su bliZe “Zenskom stilu” vodenja, odnosno karakteristikama koje
su prvo navedene (redom: blizak, popustljiv, otvoren itd.).
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PROFIL TIPICNOG MUSKOG I TIPICNOG ZENSKOG MENADZERA

Blizak
Popustljiv
Otvoren
Qbziran
Tolerantan
Blag
Zlopamtilo
Nesebic¢an
Ovisan
Zainteresiran za druge
Izbjegava rizik
Timski radnik
Vodi brigu o motivaciji drugih
Intuitivan
Kooperativan
Potice participaciju
Slusa
Prihvaca tuda misljenja
Usmjeren na meduljudske odnose
Dugoroéno pristupa pregoverima
Koristi se stru¢nim autoritetom
Dijeli informacije
Usmijeren na proces

Uvjerava i argumentira

1 2 4

3
N
pra

I S

Distanciran

Nepopustljiv

Zatvoren

Bezabziran

Netolerantan

Strog

Brzo prasta

Sebican

Neovisan

Nezainteresiran zadruge
Prihvaca rizik

Individualan

Ne vodi brigu o motivaciji drugih
Racionalan

Konkurentski nastrojen
Odlu¢uje sam

Govori

Namece svoje misljenje
Usmjeren na posao
Kratkoro€no pristupa pregovorima
Koristi se autoritetom polozaja
Skriva informacije

Usmjeren na postizanje rezultata

Zapovijeda

=== Tipi¢an Zenski menadzer

—&@— Tipican muski menadzer
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Osim slike 1., ¢injenicu da su Zene menadZeri opisane “blaze”- odnosno tako
su ih opisali ispitanici bez obzira na njihove nezavisne karakteristike, a opisali su
ih kao menadzere sklonije “Zenskom stilu” vodenja, -potvrduju i linearne kombina-
cije, odnosno prosjecne vrijednosti za tipicnog muskog odnosno tipi¢nog Zenskog
menadZera (vidi tablicu 1.). Naime, linearne kombinacije za tipicne muSke mena-
dZere vece su od linearnih kombinacija za tipicne Zenske menadZere za 9.1%
(zaposleni ukupno), 7.8% (zaposleni muskarci), 10.5% (zaposlene Zene).

Tablica 1.

LINEARNE KOMBINACIE, STANDARDNE DEVIJACIJE
I KOEFICIJENTI VARIJACIJE ZA TIPICNE MUSKE I ZENSKE
MENADZERE, UKUPNO I PO SPOLU

Linearna kombinacija Standardne devijacije Koeficijenti varijacije
Tipican Tipican Tipican Tipi¢an Tipican Tipican
muski Zenski muski Zenski muski Zenski
menadzer menadZer ~ menadZer menadZzer menadZer  menadZer
Zaposleni ukupno 322 295 0.61 0.59 18.9% 20.0%
Zaposleni muskarci 3.16 293 0.60 0.56 19.0% 19.1%
Zaposlene Zene 327 2.96 0.61 0.61 18.7% 20.6%

Tablica 1. dalje pokazuje da su disperzije linearnih kombinacija za tipicne
muske, odnosno za tipi¢ne Zenske menadZere umjerenog stupnja, dakle, da pojedi-
nacne procjene tipi¢nog muskog, odnosno tipicnog Zenskog menadZera ne odstupaju
znacajno od prosjeka. Takoder, tablica pokazuje da prosjec¢ne procjene tipi¢nih
muskih, odnosno tipi¢nih Zenskih menadZera jednako odstupaju od prosjeka, dakle,
da su linearne kombinacije izracunane na osnovi priblizno jednako disperziranih
podataka. Konkretno, izracunani su prosjeci za obje kategorije (tipican muski i
tipican Zenski menadZer) pod jednakim utjecajem disperzije podataka, odnosno
prosjeci obje kategorije jednako su posljedica ekstremno pozitivnih i ekstremno
negativnih vrijednosti. Sve navedeno upucuje na zakljucak da razlike u iznosima
linearnih kombinacija za tipicne muske, odnosno tipi¢ne Zenske menadzere nisu
posljedica razlicite disperzije podataka, ve¢ su posljedica drugih utjecajnih faktora.
Konkretan utjecaj na razlicite percepcije ispitanika o tipiénim muskim odnosno
tipi¢nim Zenskim menadZerima imaju, dakle, njihove percepcije osnovane na
iskustvu i promiSljanju.
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Specificni pokazatelji

Da bi se prihvatila, odnosno odbacila hipoteza istrazivanja, potrebno je, bez
obzira na grafic¢ki prikaz profila i tablicu linearnih kombinacija, u obzir uzeti i
znacajnost razlika u opisu tipi¢nih muskih i tipi¢nih Zenskih menadZera. Naime,
iako graficki prikaz i tablica 1. pokazuju odredene razlike izmedu opisa tipi¢nog
muskog i tipicnog Zenskog menadzera, te su razlike vizualno i brojcano toliko
male da je realno posumnjati u njihovu znacajnost.

Da bi se utvrdila znacajnost razlika izmedu linearnih kombinacija, ali i pojedi-
na¢nih karakteristika koje opisuju tipi¢nog muskog i tipicnog Zenskog menadZera,
proveden je t-test za jedan uzorak.

T-testom je usporedena znacajnost razlike izmedu opisa tipicnog muskog i
tipicnog Zenskog menadzera od strane ispitanika. Za parove vrijednosti koji su
usporedivani, odnosno za koje je proveden t-test, nisu uzete samo linearne kombi-
nacije za tipi¢nog muskog i tipicnog Zenskog menadZera, ve¢ i 24 prosjecne
vrijednosti dimenzija za opis tipi¢nog muskog, odnosno tipi¢nog Zenskog menadZera.

Na osnovi t-testa za jedan uzorak pokazuje se da postoji statisticki znacajna
razlika (p = 0.000) u opisu tipi¢nih muskih i tipi¢nih Zenskih menadZera, odnosno
linearne kombinacije tipicnih muskih menadZera, bez obzira na nezavisne karakteri-
stike, statisticki se znacajno razlikuju od linearnih kombinacija tipi¢nih Zenskih
menadZera. Isto se tako znacajno razlikuju i gotovo sve pojedinacne karakteristike
muskih i Zenskih menadZera.

Podaci, dakle, upuéuju na zakljucak da su ispitanici znacajno razli¢ito opisali
tipicnog muskog u odnosu na tipi¢nog Zenskog menadZera. No istrazivanje je
pokazalo da ne samo da su muski menadZeri opisani znacajno drugacije od njihovih
kolegica, ve¢ je predznak dobijenih t-vrijednosti pokazao da su tipi¢ni Zenski
menadZeri ocijenjeni znacajno “blaZe” od tipi¢nih muskih menadZera (pozitivan
predznak kod svih 24-iju dimenzija i kod usporedbe linearnih kombinacija za
zaposlene ukupno i za zaposlene Zene, a samo jedan negativan predznak kod
zaposlenih muskaraca).

Dalje analiza varijance je takoder pokazala da ne postoje znacajne razlike u
odgovorima ispitanika, odnosno u opisu tipicnog muskog i tipi¢nog Zenskog
menadZera, zbog nezavisnih karakteristika koje ih obiljezavaju. F-omjer bio je
statisticki znaCajan samo s obzirom na dvije nezavisne varijable (karakteristike)
ispitanika: spol i hijerarhijska razina.* Konkretno, postoji znacajna razlika u opisu

* Ukupna dvadeset i dva F-omjera za analizu znaCajnosti razlike u opisima tipi¢nih muskih i
tipi¢nih Zenskih menadZera kombinacija su dviju nezavisnih varijabli (linearna kombinacija za tipi¢nog
muskog menadZera i linearna kombinacija za tipinog Zenskog menadZera) i jedanaest nezavisnih
varijabli zaposlenika (spol, dob, $kolska sprema, vrsta Skolske spreme, hijerarhijska razina, funkcijsko
podrucje, djelatnost organizacije, broj zaposlenih, vlasniStvo organizacije, starost organizacije i spol
nadredenog).
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muskih menadZera prema spolu zaposlenih (F-omjer =4.460, sig.=0.035) i izraZena
je razlika pri opisu i karakterizaciji tipicnih Zenskih menadZera prema hijerarhijskoj
razini na kojoj se nalaze ispitanici (F-omjer = 5.315, sig. = 0.000). Muski su ispitanici
dakle, tipi¢ne musSke menadZere okarakterizirali znacajno drugacije od svojih
kolegica, pa su tipi¢ne Zene menadZeri okarakterizirane razli¢ito ovisno o hijerarhij-
skoj razini na kojoj se nalaze zaposlenici.

Zelimo li, medutim, definirati u emu se konkretno razlikuju karakteristike
tipi¢nih muskih odnosno tipi¢nih Zenskim menadZera, potrebno je izracunati
korelacijsku povezanost izmedu nezavisnih i zavisnih varijabli kod kojih se F-
omjer pokazao znacajnim. Naime, prema predznaku Pearsonovog koeficijenta
korelacije moguce je zakljuditi poveéava li se ili se smanjuje prosje¢na vrijednost
za tipi¢nog muskog, odnosno za Zenskog menadZera s promjenom nezavisne
varijable.

Korelacije izmedu linearne kombinacije za tipi¢nog muskog i linearne kombi-
nacije za tipicnog Zenskog menadZera kao zavisnih varijabli i nezavisnih varijabli
ispitanika pokazale su da postoje tri korelacije: korelacija izmedu spola zaposlenih
i linearne kombinacije za tipicnog muskog menadZera, korelacija izmedu hijerar-
hijske razine ispitanika i linearne kombinacije za tipicnog Zenskog menadZera i
korelacija izmedu veli€ine organizacije ispitanika i linearne kombinacije za tipi¢nog
Zenskog menadZera.

Korelacija izmedu spola zaposlenih i linearne kombinacije za tipi¢nog muskog
menadzZera pokazuje da su zaposlene Zene “stroze” ocjenjivale tipicne muske
menadZere, odnosno ocijenile ih blize “muSkom stilu”. No, ono §to je ovdje vaznije
napomenuti jest da ne postoji korelacija, odnosno povezanost izmedu spola
zaposlenih i linearne kombinacije za tipi¢nog Zenskog menadzera, dakle, da na
agregirani prikaz tipi¢nog Zenskog menadZera ne utjece spol ispitanika. To upucuje
na zaklju¢ak da je opis Zena menadZera kao “blaZih” menadZera, odnosno menadZera
blizih “Zenskom stilu” vodenja, spolno neutralan.

Korelacija izmedu hijerarhijske razine na kojoj se nalaze ispitanici i linearne
kombinacije za tipi¢nog Zenskog menadZera pokazuje da su, Sto su ispitanici na
viSoj hijerarhijskog razini, tipi¢ne Zene menadZere opisivali sa blize “Zenskom
stilu” vodenja. Razlika izmedu nemenadZerova i menadZerova opisa tipi¢nog
Zenskog menadZera moZe se objasniti na nacin da ljudi na vi§im hijerarhijskim
razinama imaju vise poslovnog iskustva, da su viSe toga prozivjeli i doZivjeli na
radnim mjestima i da imaju objektivniji uvid u postojece stilove vodenja i njihove
nositelje.

Korelacija izmedu veli¢ine organizacije (prema broju zaposlenih) i linearne
kombinacije za tipi¢nog Zenskog menadzera pokazuje da su, §to je organizacija
veca, tipi¢ne Zene menadZeri opisane to blize “muskome stilu” vodenja. Korelacija
izmedu veliCine organizacije i linearne kombinacije za tipi¢nu Zenu menadZera
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jedina je korelacija izmedu neovisnih karakteristika zaposlenih u uzorku i linearnih
kombinacija za tipicne muske i tipi¢ne Zenske menadzere, koja ne ide u prilog
Zenama kao tipi¢nim nositeljicama “Zenskog stila” vodenja. No, prije spomenute
korelacije i sve “nekorelacije” umanjuju njen utjecaj.
U prilog tvrdnji da je “Zenski stil” vodenja stil bliZi Zenama i da ga one ¢esce
primjenjuju idu, dakle, ove “nekorelacije’:
= “Nekorelacija” izmedu dobi zaposlenih i njihovih odgovora o tipi¢nim
muskim i tipi€nim Zenskim menadZerima. I mladi i stariji misle da su tipi¢ni
muskarci menadZeri blize “muskome stilu”, a tipine Zene menadZeri bliZze
“Zenskome stilu” vodenja.

= “Nekorelacija” izmedu Skolske spreme i vrste Skolske spreme ispitanika i
linearnih kombinacija za tipi¢ne muske i tipi¢ne Zenske menadZere, dakle,
stavovi o musSkarcima kao “stroZim” menadZerima i Zenama kao “blaZim”
menadZerima ne ovise o zavrSenom stupnju obrazovanja i o struci.

= “Nekorelacija” izmedu funkcijskog podrucja rada ispitanika i prosje¢nih
muskih, odnosno Zenskih menadZera, dakle, zaposleni bez obzira rade li u
podrucjima koja traZe vise kreativnosti ili viSe tocnosti smatraju da su
Zene menadzeri “blaze” od muskaraca menadZera i kada zahtijevaju
kreativnost i kada zahtijevaju tocnost.

- “Nekorelacija” izmedu djelatnosti organizacije ispitanika i linearnih
kombinacija za tipi¢cne muske, odnosno Zenske menadzZere. Dakle, muski
menadZeri svoje ciljeve, kako u drZavnim tako i u financijskim institu-
cijama, ostvaruju jednako “Cvrstim” stilom. Isto tako, Zenski menadZeri,
kako u proizvodnim tako i u marketin§kim poduzecima, rezultate postizu
1 tvore sliku tipi¢nog Zenskog menadZera slicnim stilom vodenja.

- “Nekorelacija” izmedu vlasni¢ke strukture organizacije ispitanika i
prosjecne procjene za tipicne muske i Zenske menadzere, odnosno zaposleni
bez obzira rade li u tradicionalnim drZavnim i privatnim hrvatskim
poduzecima ili modernim stranim organizacijama, “slu§aju” nadredene
Zene koje karakterizira “Zenski” i nadredene muskarce koje karakterizira
“muski stil” vodenja.

= “Nekorelacija” izmedu starosti organizacije ispitanika i linearne kombina-
cije za tipi¢ne muske, odnosno Zenske menadZere, koja ukazuje na Cinjenicu
da se Zene koriste “mekSim” stilom vodenja ne samo u starijim, iskusnijim,
ve¢ 1 u mladim, “svjeZijim” organizacijama.

= “Nekorelacija” izmedu spola neposredno nadredenog ispitaniku i prosjecnih
tipiénih muskih, odnosno Zenskih menadZera, koja sugerira da su muskarce
menadZere “stroZima” opisali, kako pojedinci koji su bili u doticaju s
muskim nadredenima, tako i oni koji su imali nadredene njeZnijeg spola.
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Zene menadZere “blaZima” su opisali i oni koji su blisko suradivali i bili
neposredno podredeni Zenskim menadZerima i oni koji to nisu.

=> “Nekorelacija” izmedu hijerarhijske razine zaposlenih i linearne kombina-
cije za tipicnog muskog menadZera. Bez obzira na organizacijsku razinu
na kojoj se nalaze, zaposleni vide muSke menadZere kao nositelje “muskog
stila” vodenja.

- “Nekorelacija” izmedu veliine organizacije i linearne kombinacije za
tipicnog muskog menadZera, odnosno tipi¢an je muski menadZer jednako
“muski” bez obzira na broj zaposlenih u organizaciji i kompleksnost odnosa
1 procesa u organizacijama. MusSki menadZeri ne iskoriStavaju osnovnu
prednost malih organizacija — veéa dostupnost i lakSe uspostavljanje dobrih
odnosa sa ¢lanovima organizacije.

=> “Nekorelacija” izmedu spola zaposlenih i linearne kombinacije za tipi¢nog
Zenskog menadZera, Sto znaci da, bez obzira kojeg su spola, ispitanici
smatraju da je “Zenski stil” vodenja “bliZi” Zenama.

Dodatno proveden t-test za nezavisne uzorke osporio je, medutim, nalaz
jednosmjerne ANOVE o statisticki znacajnoj razlici u opisu tipi¢énih muskih
menadZera prema spolu zaposlenih i nalazu korelacijske analize o korelaciji izmedu
spola zaposlenih i linearne kombinacije za tipicnog muskog menadZera. Konkretno,
on je pokazao ne samo da se ne razlikuju percepcije muskaraca i Zena o tipicnom
Zenskom menadzeru, ve¢ da se ne razlikuju ni njihove percepcije o tipi¢nom
muskom menadzeru. Konkretno, tipi¢nog su muskog i tipi¢cnog Zenskog menadZera
i muskarci i Zene znacajno razliito ocijenili samo u Cetiri pojedina¢ne dimenzije.
Kod svih ostalih dimenzija postoje sline percepcije o karakteristikama tipi¢nog
muskog, odnosno tipi¢nog Zenskog menadZera, i to kako kod muskaraca, tako i
kod Zena.

T-test za nezavisne uzorke dodatno je predznacima t-vrijednosti pojedinih
dimenzija pokazao da su prema percepcijama Zena tipi¢ni muski menadzeri blizi
tradicionalnom nacinu vodenja nego $to to misle muskarci (22 t-vrijednosti negativ-
nog predznaka). Isto pokazuje i predznak t-vrijednosti za linearnu kombinaciju za
tipicnog muskog menadZera. Takoder, na osnovi t-testa moguce je zakljuciti i da
Zene tipi¢nu Zenu managera opisuju “modernijom” nego §to je opisuju muskarci
(12 t-vrijednosti negativnog predznaka).

Suprotno polaznoj hipotezi navedeni rezultati statistiCke analize, dakle, indici-
raju da su Zene te koje se ceSce koriste “Zenskim stilom” vodenja, odnosno te koje
su usmjerene na meduljudske odnose, koje viSe vode brigu o ljudskoj dimenziji,
odnosno o osobnim i radnim potrebama i Zeljama vlastitih ljudi, koje ne nameéu
svoje misljenje, ve¢ dijele informacije, poti¢u participaciju, kooperaciju, timski
rad i sl. i te koje se smatra “mekSima”.
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Zakljucak

IstraZivanje je dovelo do zakljuka da se prema ispitanicima “Zenski stil
vodenja, kao moderan, odnosno stil vodenja buduénosti, moZe poistovjetiti sa
Zenama kao njegovim primarnim nositeljicama. Naime, iako su ispitanici stil
vodenja i tipiénih muskih i tipi¢nih Zenskih menadZera vodenja opisivali prili¢no
participativnim, tipi¢ne Zene menadZere okarakterizirali su puno blazima, ‘“meksi-
ma‘, usmjerenijima na ljude, prijateljskije nastrojenima, dakle, blizima “Zenskom
stilu® vodenja od tipi¢nih muskih menadZera.

Na osnovi rezultata istraZivanja moZe se zakljuciti da one organizacije koje
Zele iskoristiti maksimum prednosti $to proizlaze iz primjene “Zenskoga stila”
vodenja, moraju na menadZerske pozicije postavljati viSe Zena, upravo zato $to je
Zenama “Zenski stil” vodenja bliZi.

Ipak, bez obzira na rezultate koji pokazuju da su Zene prvenstveni nositelji
“Zenskog stila® vodenja, sasvim je sigurno da se neki musSkarci u usmjerivanju
podredenih koriste “interaktivnim vodstvom”, isto kao Sto se i neke Zene koriste
tradicionalnom strukturom zapovijedanja. Muskarce, dakle, moZe takoder karakteri-
zirati “Zenski stil“ menadZementa, stil brige za ljude, jer to nije stil koji se uvijek i
isklju¢ivo veZe uz Zenske osobe, ve€ se veZe uz pojedinca.

No, da bi se naslo snage i fleksibilnosti za opstanak u visokokonkurentskom
globalnom okruzenju danasnjice, konacan bi odgovor za kompanije morao ipak
biti vrednovanje obaju stilova, odnosno razli¢itosti stilova menadZmenta koje u
poslovanje donose muskarci i Zene. Svaka bi organizacija morala iskoriStavati
potencijale svojih zaposlenih u potpunosti. Osim toga, morala bi omoguditi
muskarcima i Zenama da u€e jedni od drugih jer su njihove vjestine komplementarne.
Razlike medu spolovima moraju se priznati, razumjeti, iskoristiti. Kao Sto kaZe Pet
Heim, “Isticanjem razlicitih pristupa problemima muskaraca i Zena ozakonjujemo
alternativne strategije. Poruka je da muSkarci i Zene Cesto donose razliCite pristupe
gledanja na problem, moguc¢nosti i odluke. A §to je viSe mogucénosti na raspolaganju,
bolji je i output kako za pojedince tako i za poslovanje* (Heim & Golant, 1993.).
Zene, dakle, svojim ¢lanstvom pridonose uspostavljanju tzv. mjeSovitog
menadZementa u kojem se, po ocjenama mnogih, svestranije promis$lja o razvitku
poslovanja, o oblikovanju organizacije poduzeca i menadZementa i s viSe eti¢nosti
pristupa uspostavljanju odnosa sa suradnicima i podredenima (Novak, 1996.).

Konacno, zbog prirode menadZerskog posla koja je situacijska, uputno je
zakljuciti da najboljim menadZerima postaju oni koji posjeduju obje grupe vjestina,
i muske i Zenske, i prilagoduju se situaciji i da kompanije koje zaposljavaju takve
menadZere najbolje prolaze. Proizlazi da je najbolji menadZer ona Zena ili onaj
muskarac koji se ovisno o situaciji koriste s oba stila vodstva (oba pristupa).
Odnosno, za uspjeh organizacije buduénosti potrebne su jednako tako Scila (kamen,
litica, hrid) i Haribda (vrlog); “tvrde® i “meke* karakteristike organizacija;
strukturirana, kontrolirana, muska strana i fleksibilna, responzivna, Zenska strana.
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FEMININE LEADERSHIP STYLE
— EMPIRICAL RESEARCH ABOUT THE PRIMARY
HOLDERS IN CROATIAN ENTERPRISES

Summary

There were two main purposes of this article. Firstly, it was to define the characteristics
of the feminine, modern leadership style as an opposite to the masculine, traditional
leadership style. Secondly, it was to determine who are the primary holders of the feminine
leadership style in Croatian enterprises.

The result of the desk research are following characteristics of the feminine leadership
style: democratic leadership style, cooperation, highly developed interpersonal skills,
encouraging participation, charismatic power, sharing of power and information, enhancing
self-worth of others, energizing others, setting positive example and teamwork. As opposite,
characteristics of the masculine leadership style are autocratic leadership style, competition,
formal power, instrumental attitude toward employees and criticism.

Empirical research conducted on 513 employees in the city of Zagreb, capital of
Croatia, in late 1999, showed that the great majority of respondents think that although
men use participative leadership style as well, women are those who are the primary holders
of the feminine leadership style.



